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OZET

KISITLAR TEORISi VE YONETIM MUBASEBESi ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI: BIR SANAY1 ISLETMESINDE UYGULAMA

Elif N. ONAL
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dah
Damigman: Prof. Dr. Nihat KUICUKSAVAS
Eyliil, 2000, 137 sayfa

Firmalarm rekabet avantaj kazanabilmelerinde en Snemli unsurlardan birisi zaman
unsurudur ¢ilinkli artan rekabet ortammnda miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi ve
dolayisiyla pazar paylarinin artabilmesi igin miigterilerin istek ve ihtiyaglarma ¢abuk cevap
vermek gerekmektedir. Oyle ki en kaliteli bir {iriin bile, ihtiya¢ duyuldugunda mevcut
degilse miigteri i¢in bu iirliniin degeri azalacakur. Bu da miisterilerin firma driinlerine
olan baghhfmmn ve dolaysiyla firmamn pazar paymm ve karmm azalmasina neden
olacaktrr. Bu yiizden miisterilerin taleplerini zamaninda yerine getirmek gerekmekte
bunun igin de Uriinlerin zamannda tamamlanmas1 gerekmektedir. Bunu basarabilmede
kisttlar teorisi oldukga bilylik bir dnem tagmaktadir. Ciinkdl firetim siirecinde ortaya
gikan kistlarm ySmetilmesi ile agn yan mamul stoklani ve dolayisiyla maliyetler
azalmakta, stire¢ daha akici ve verimli hale gelmekte ve bu sekilde iriinler zamaninda
tamamlanip miigterilere ¢abuk bir gekilde sunulabilmektedir. Bunlarm sonucu olarak da
firmalarin karhh artmaktadir. Bu gabyma ile, firmalarm karhliklarmin arttmilabilmesi
i¢in, Gretim slirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin tespit edilip ortadan kaldmlmasimn yani
yOnetilmesinin dnemine ySnelik bir aragtirma yapmak amaglanmaktadr. Bu gergevede,
arastrmanm teorik bolimiinde, kisitlar teorisi siire¢ muhasebesi konusuyla birlikte
yonetim muhasebesi a¢ismdan incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise bir imalat
firmasmda yapilan tanmmlayict ve kegifsel olay ¢ahsmalan ile teorinin firma karma olan
etkisi ortaya konulmugtur.

Anahtar Kelimeler: Kisit, Darbogaz, Siireg, Kisitlar Teorisi, Stireg Muhasebesi, Kisit
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ABSTRACT

THEORY OF CONSTRAINTS AND ITS EVALUATION IN TERMS OF
MANAGEMENT ACCOUNTING: AN APPLICATION IN AN INDUSTRIAL
FIRM

Elif N. ONAL
Master Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. Nihat KUCUKSAVAS
September, 2000, 137 pages

Time is one of the main factors for the firms to be able to gain competitive
advantage because in an increasing competitive environment, for consumer satisfaction
and to increase market share, the needs and wants of consumers must be provided
immediately. So as much even if the best qualitv product is not present when it is
demanded, its value will decrease in the view of consumer. This means; for consumers,
the loyalty for firm's products will decrease and for firms, market shares will have been
getting smaller consistent with profit ratios. Therefore demand must be satisfied just in
time, and to achieve this, products must be produced just in time. To be able to achieve
this, theory of constraints plays a key role. Because managing of constraints which reveal
through the production process will decrease inventory of work in process, decrease the
costs as well and the production process will become more fluent and more productive
so firm's products can be completed and distributed to consumers just in time. As a result
firms' profitability increases. This study aims at expose the importance of identification
and elimination (management) of constraints which reveal through the production
process for increasing profits of firms. In this framework, in the theoretical part, theory
of constraints, with throughput accounting examined in terms of management
accounting. In the application part, a manufacturing firm is choosen for descriptive and
explarotary case studies, in order to show the effect of this theory to the firm's profit.

Key Words: Constraint, Bottleneck, Throughput, Theory of Constraints, Throughput
Accounting, Managing Constraints



ONSOz

Firmalar, yogun rekabet ortaminda varhklarini stirdiirebilmek, pazar paylarim ve
karlilikklarmm arttirabilmek icin miigteri taleplerine kaliteli Griinlerle ve hizh bir gekilde
cevap verebilmelidirler. Rekabet avantaji kazanmada, zaman (hiz) olduk¢a Snemli bir
unsurdur. Urlinlerin zamanminda tamamlanip c¢abuk bir sekilde miigteri hizmetine
sunulabilmesi i¢in firmanm, sistemde zaman kullammmm olumsuz etkileyen kisitlan
belirleyip ortadan kaldrmasi gerekir. Bu kisitlarm ortadan kaldmrilmas: ile {iretim siireci
daha akici hale gelecek, dolayisiyla miigteri siparisleri daha ¢abuk karsilanabilecek ve
bdylelikle daha yiiksek karlar elde edilebilecektir. Ayrica sistemdeki kisitlarin giderilmesi,
yar1 mamul stoklarmm azalmasm, kaynaklarn daha verimli sekilde kullanilmasm ve
maliyetlerin azalmasini saglayacak, bunlarm sonucu olarak da firma karhhg: artacaktir.

Bu ¢aligma ile, firmalarin karhiliklarim arttirabilmesi igin {iretim siire¢ zamamnin
Onemini vurgulayarak, {iretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarm giderilmesi ile slirecin daha
verimli olmasma, dolayisiyla {irin maliyetlerinin azalmasma ve karhh§m artmasma
yardimei olabilecek yeni bir yaklagim olan kisitlar teorisinin ydnetim agismdan Snemi

ortaya konulmaya ¢aligtimigtir.

Bu ¢aliymada, yogun akademik ¢ahgmalan arasmmda zamanm ayirarak bana yol
gosteren ve yardmmel olan tez damsmanm Prof. Dr. Nihat KUCUKSAVAS’a ilgi ve
desteginden oOtlirli tegekklirlerimi sunarmm. Ayrica, yardimlarim ve desteklerini
esirgemeyen Prof. Dr. A. Kadir TUAN’a ve Yrd. Dog. Dr. Veyis Naci TANIS’a
tesekkdlirii bir borg bilirim. Ayrica ¢ahsmam boyunca bana destek olan aileme ve tiim
meslektaglarima yardimlarmdan &tiirii tegekkiir ederim.

Bu tez Sosyal Bilimler Enstitlisi Aragtirma Fonundan desteklenmis olup, tez
numarast SOSBE 99 YL 20 dir.

ADANA, 2000 Ars. Gor. EEfN. ONAL
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1. BOLUM

GIRiS

Gliniimiizde isletmeler yogun rekabet ortammda varliklarim siirdiirebilmek, pazar
paylarm ve karhhikiari arttirabilmek icin miisteri taleplerine kaliteli Girinlerle ve hizli bir
sekilde cevap verebilmelidirler. Ciinkii rekabet avantaji kazanabilmek i¢in, miigteri
memnuniyetinin saglanmasi, onlarm firma {riinlerine olan baglihifmm arttirilmasi gerekir.
Bu da ancak firmalarin miigteri ihtiyaglarma zamamnda, ¢abuk bir sekilde ve isteklerine
uygun kaliteli firlinlerle cevap vermeleri ile miimkiin olabilir.

Rekabet avantaji kazanmada, zaman Onemli bir faktdr olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bunu saglamak i¢in firmanm, sistemde zaman kullanmmm: olumsuz etkileyen
i¢c ve dis kisitlan1 belirleyip ortadan kaldirmas: gerekir. Bu kisitlarm belirlenip ortadan
kaldirilmas: ile, tiretimin slireg zamam kisalarak, siire¢ daha akici hale gelecek, dolayisiyla
miisteri siparisleri daha ¢abuk karsilanabilecek ve boylelikle daba yiiksek karlar elde
edilebilecektir. Ayrica sistemdeki kisitlarm giderilmesi, iiriin kalitesinin artmasm,
kaynaklarin daha verimli sekilde kullamimasim ve maliyetlerin azalmasim saglayacak,
bunlarin sonucu olarak da firma karhhi@: artacaktir.

Bu ¢ahsmanm amaci, firmalarmn karhbklarmi arttirabilmesi icin (iretim siireg
zamamnin 6nemini vurgulayarak, iiretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin giderilmesi ile
slirecin daha verimli olmasmna, dolayisiyla (iriin maliyetlerinin azalmasma ve karlthgm
artmasina yardimci olabilecek yeni bir yaklagmu agiklamaktir. Ayrica bu yaklagim
kullamlarak Adana’da bir firmada uygulama yapilacak ve konunun firma karhh@ma olan

etkileri incelenecektir.

Uluslararasi literatiirde Theory of Constraints (kisitlar teorisi) olarak adlandirilan
bu yaklasim, 1980°li yillarda Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilmistir. Bu teorinin
temel konusu, firmalarm karliliklarm arttirabilmesi i¢in tlim sistemin performans ve
verimlilifini smrlayan kisitlarn tespit edilip ortadan kaldirlmasma yonelik gerekli
diizenlemelerin yapilmasidir. Bu teori, firmalarm temel amaglarmin karhliklarm arttrmak
oldufunu, bu amaca ulagabilmek i¢cin de yeni muhasebe 8lgiim teknifine ihtiyag
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duyuldugunu ileri strmektedir. Aslmda bu teori her ne kadar bir ydnetim muhasebesi
teknigi olsa da, baz aragtirmacilar bunun iriin maliyeti hesaplamalarmda da
kullamlabilecegini gbstermiglerdir (Tamsg, 1998:189). Kisitlar teorisinden ortaya ¢ikan ve
uluslararas: literatiirde Throughput Accounting olarak adlandmilan Stireg Muhasebesi
(Tams, 1998:188) genel iiretim giderlerini {irlinlere, {retim stirecinde gerekli zamam
dikkate alarak dagitan bir maliyet sistemi olarak tanimlanabilir.

Bu calismada incelenilecek olan kisitlar teorisi, firmalarm karhhklarm arttrma
amaglarma ulagabilmeleri i¢in, yoneticilerin {iriin maliyeti hesaplamalarma odaklagmaktan
¢ok, liretim siirecinde ortaya ¢ikan kisttlar1 yonetmek fizerine odaklagmalar1 gerektigini
ortaya koymaktadir. Boylece firmalarm tiretim siireci daha akict hale gelecek, kisttlardan
dolay1 ortaya ¢ikan agir1 yar: mamul stoklar: azalacak dolayisiyla bu stoklar igin katlamilan
maliyetler azalacaktir. Bunlarin sonucu olarak da {iriin kalitesi, firma karhh@ ve
verimlilii artacak bu da firmalarin, rekabet ortammda misteri ibtiyaglarim kaliteli
iirtinlerle daha ¢abuk kargilamasiyla rekabet avantajim arttiracaktir.

Gorildagi gibi bu gahgma, firmalarn karhlik ve verimliliklerini arttirabilmek icin,
liretim sisteminde mevcut kisitlarin tespit edilip ortadan kaldiriimasinin ne derece 6nemli
oldugunu ortaya koymasi agismdan olduk¢a dnemlidir.

1.1. PROBLEMIN TESBITi

Firmalarin karhlk amacma ulagmasimu engelleyen, tiim sistemin performans ve
etkinlifini smirlayan her etmen birer kisittir. Bu kisitlar sunlardir (Atwater ve Gagne,
1997:7) ;pazar, malzeme, kapasite, politika ve lojistik kistt. Cahsmada bu kisitlara
deginildikten sonra 6zellikle iretim siirecinde yetersiz kapasiteli makine veya isgiicii gibi
kapasite kisith kaynaklarin yarattii problemler ve bunlarin giderilmesinin firma karmna
etkisi incelenecektir. Ciinkii tiretim stirecindeki kisith kaynaklarin yol agtig1 problemler,
yar1 mamul stoklarmm artmasi, maliyetlerin artmasi, iiriin kalitesinin diigmesi, siirecin
uzamasl, pazardaki talebin zamamnda kargilanamamasi dolayisiyla pazar paylaninm
kiigiilmesi seklinde ortaya gikabilir (Noreen ve digerleri, 1995:62-125; Louderback ve
Patterson, 1996:190-191). Bu da iiretim igletmelerinde Snemli bir faktr olarak
" nitelendirilir.



Uretim siirecinde  yetersiz isglici veya makine gibi kistm oldugu noktada
gereksiz yar1 mamul stoklan ortaya ¢ikmaktadir. Ciinki, bu kisittan once gelen isgiici
veya makinenin drettifi iiriinler, kisith kaynagm isleyebilecefinden fazla oldugunda,
burada gereksiz yan mamul stoklari olusacaktir. Stoklarm artmasi, bunlara baglanacak
paranm artmasi yani stofu elde bulundurmaktan 6tiiri katlamlacak maliyetlerin artmas:
anlamma gelir ki bu durum firmanm finansman ihtiyacim arttiracaktir. Stoklan elde
tutmaktan otiirli firmamn maliyetleri artacaktr. Bunu kargilayabilmek igin firma kredi
saglama yoluna gidecek bunun sonucu olarak da faiz giderleri artacaktir.

Bu kisttlar ayrica iiretim siirecinin uzamasina, bdylece miisteri sipariglerinin
zamamnda kargilanamamasma neden olacaktir. Giiniimiiz yogun' rekabet ortammda
zaman, yani {iriinlerin miigterilere ¢abuk bir gekilde ulastirimasi, olduk¢a Gnemli bir
faktordiir. Bu sebeple taleplerin zamamnda kargilanamamas: miigterilerin, ihtiyaglarma
daha ¢abuk cevap verebilen alternatifler aramalarma neden olacaktir. Bu da firmalarm
" pazar paylarmm kiigiilmesine dolaylslylé karhliklarmin azalmasmna neden olacaktir. Ayrica
kaynaklarm verimli kullanilmamasi, siirecin akic1i ve verimli olmamas: bekleyen yar
mamul stoklarinda ortaya gikabilecek hasarlardan dolay: {iriin kalitesini de diigiirecektir.

Sonu¢ olarak, firmalarin iiretim siirecinde karsilagtiklar kisitlar, maliyetleri
arttrmakta, {riin  kalitesini diiglirmekte, miisteri siparislerinin zamaninda
tamamlanamamasma neden olmakta bu nedenle de firma karlihf1 azalmaktadir. Bu
viizden kasitlarin giderilmesine yonelik bir yaklagimla, firmalar kaliteli firtinlerle miisteri
taleplerini zamaninda kargilayabilecekler bu da firmalarin rekabet avantap kazanmasmi,
karhlik ve verimliklerinin artmasim saglayacaktir.

1.2. CALISMANIN AMACI

Bu caliyma ile, firmalarm karhhiklarinin arttiriabilmesi i¢in, {iretim siirecinde
ortaya ¢ikan kisitlarin tespit edilip ortadan kaldiriimasinm yani ySnetilmesinin dnemine
yonelik bir aragtrma yapmak amaclanmaktadir. Bu ¢ergevede bir {iretim igletmesinde
yapilacak uygulama ile gu sorulara cevap aranacaktir;

e Firmalarm etkinlifini smirlayan kisitlarm olup olmadid:
o Uretim stirecinde ortaya gikan kisitlarm giderilip giderilemeyecegi



¢ Bu kisitlarin giderilmesinin firma karhhgm etkileyip etkilemeyecegi.

Kisitlar teorisi ve siire¢ muhasebesinin uygulandigy, yurtdisindaki baz sirketlerde,
iiretim stireci daha akict hale gelmis, yar: mamul stoklan ve maliyetier diismis, kaynaklar
daha etkin bir sekilde kullamilmus ve {iriin kalitesi artmus, tim bunlarm sonucu olarak
firmalarm karhliklari artrugtir (Noreen ve diferleri, 1995:62-125; Louderback ve
Patterson, 1996:190-191). Bu caliyma ile bulunmak istenen, Adana’da bir firmaya
yapiacak uygulama ile, bu teorinin {ilkemizde wuygulanmasmm firma karhhf ve
verimlilifine etkisini ortaya koymaktir.

1.3. ARASTIRMA METODOLOJiSi

Aragtirmada izlenecek yontem, olay calismasi (case study) yontemidir. Olay
calismasi yontemi; 6zel bir durumun sistematik bir aragtrmasidic (Nisbet ve Watt, 1982).
Olay ¢ahgmasmin temel faydasi, tiim firmanin derinlemesine ve detayh bir sekilde
incelenebilmesidir. Bu durum, aragtirmaciya olaylar ortaya giktif1 anda inceleme sansi
saglamasinin yaninda firmadaki bireyler, birimler arasmdaki iliskileri dikkatli bir sekilde
inceleme sansi da saglar (Zikmund, 1997:107).

Arastrma yontemi olarak olay ¢ahsmasmin segilmesinin nedeni, bu sekilde elde
edilecek verilerin difer yontemlere oranla daba derin, detayh veriler saglamasidir. Bu
yontemle, bir firmada yapilacak detayh ve derinlemesine bir aragtirma ile olaylar1 ortaya
¢ikt1g1 anda gbzlemleyebilme, dikkatli bir sekilde inceleyebilme gansi vérdn‘. Bu y6ntemin
secilmesinin bir difer nedeni, aragtrmanm konusudur. Incelenilecek konu, muhasebe
literatiirline yeni girmis bir yaklagim olup, bagka tiirlii toplanacak veriler yeterli
olamayabilir. Bu yiizden olay ¢ahgmas: yapilarak bu teorinin bir firmadaki etkisi detayh

bir sekilde incelenebilecektir.

Bu aragtrma ile Adana’da bir firetim isletmesinde iki tiir olay ¢aligmasi
yapilacaktir. Bunlar; tanimlayici (descriptive) ve kesifsel (exploratory) olay ¢absmalandir.
Oncelikle, firmanm mevcut iiretim sistemini ve muhasebe sistemini ortaya koyacak bir
tammsal olay ¢aligmas: yapilacaktwr. Mevcut durum ortaya konduktan sonra bu teorinin



uygulanmas: disiiniildiifinde firma karhhgmm nasil etkilenecedi ortaya koyacak kesifsel
olay ¢aligmas: yapilacaktir.

Veri toplama teknigi olarak , dncelikle konuyla ilgili teorik bilgilerin edinilebilmesi
i¢in belge tarama teknigi kullamlacaktir. Bunun i¢in kiitiiphanelerden, internetten tarama
yapilarak gerekli kitap ve makaleler temin edilecektir. Bunun yanmnda, uygulamanm
yapilacad: firmada uzman kigilerle yapilan goriigmeler ile bilgi toplanacak ayrica firmanmn
tiretim slireci izlenecektir. Bunlarn yaninda firmanmn birtakim kayith verilerinden de
yararlamlacaktir.

Veriler toplandiktan sonra ¢ziimlenerek elde edilen bulgulardan yorumlar
yapiacak, sonug¢ bolimiinde de bir G6zet yapilarak c¢ahgmada kargilagilan kisttlar,
¢aliymanin literatiire katkisi ve potansiyel alanlar anlatilacaktr.

1.4. CALISMANIN LITERATURE KATKISI

Kisttlar teorisi ve siireg muhasebesi ile ilgili birgok Ingilizce kitap ve makale ver
almaktadir. Ayrica teori bazi yabanci firmalarda uygulanmig ve sonuglan firmalarin
stoklarmin ve maliyetlerinin azalmasi, {iretim siirecinin daha akici hale gelmesi, {iriin
kalitesinin artmasi ve bunlarin sonucu olarak karhhifm artmasi yoniinde olumlu olmustur
(Noreen ve digerleri, 1995:62-125; Louderback ve Patterson, 1996:190-191). Ancak
Tirkiye’de bu konu ile ilgili yeterli arastrmaya rastlanmarmmg olmasi nedeniyle, bu
aragtirmanm hem firmalara hem de bundan sonra yapilacak difer ¢aligmalara 11k tutmas,
referans ve 6ncii olmast agismdan, hiteratiire olduk¢a Snemili katkisi vardir.

1.5. UNITELERIN PLANI

Cabsmanin birinci boliimii giriy bSliml olacak, burada problemin tespiti,
¢aliymanin amaci, literatiire katkisi ve ¢aligmanin plam anlatilacaktr.

Ikinci béliimde, firmalarm amaci ve rekabet avantaji kazanmada zamanmn Snemi
tizerinde durulacaktir. Bu cergevede firmalarm temel amacnm karhhklarim arttmak



oldugu ve rekabet avantaji kazanabilmek icin miisterilere triinlerin kaliteli bir gekilde ve
zamaninda sunulmasi gereklilifi ve 6nemi anlatilacaktir.

Uktincii boliimde, kisitlar teorisi kavrami, performans degerlendirme dlgttleri ve
kisitlarm yonetilmesi siireci anlatilacaktir. Bu ¢ergevede kisitm ne oldugu, tiirleri, kistlar
teorisinin anlam, 6nemi ve yonetime faydalari, performans degerlendirme Glgiitlerinin
neler oldugu, ardindan rekabet avantaji kazanmada hizin, kalitenin olduk¢a Onemli
oldugu giiniimiizde, firmalarm sistemde ortaya ¢ikan kistlan tespit edip ortadan
kaldrmalarmmn gereklilifi ve firma karma katkisi, bes asamah siireg ile anlatilacaktir.
Boylelikle dogru firlin karmasmm tespiti de ortaya konacaktir.

Dérdiincii boliimde, kisitlar teorisi ve siireg muhasebesinin difier yonetim ve
maliyet muhasebesi teknikleriyle kargilagtinlarak iliskisi anlatilacaktir. Bu ger¢evede,
Oncelikle kisttlar teorisinden dogmusg yeni bir muhasebe teknigi olan siireg mubasebesi
kavrami, 6nemi agiklanip, {irlin maliyeti hesaplamada nasil kullanildig1 ve kisttlar teorisi
ile siireg muhasebesinin avantaj ve dezavantajlar1 anlatilacaktir. Daha sonra tam maliyet
sistemi, degisken maliyet sistemi buradan katki payr analizi ile ve faaliyet esash
maliyetleme sistemiyle kargilagtrmasi yapilacaktir. Ayrica teorinin, toplam kalite
yOnetimi, tam zamanmda tiiretim gibi yonetim teknikleriyle olan iliskisi tizerinde
durulacaktrr.

Besinci boliim, arastirma metodolojisinin teorik yOniinii agiklayacaktir. Burada
arastrma yontemi olarak segilen olay ¢aliymasi anlatilacak, neden segildifi ve nasil bir yol
izlenecegi agiklanacaktir.

Altmc1 béliimde, teorinin bir firmaya uygulamasi ve elde edilen bulgular
anlatilacaktir. Olay ¢aligmasi sonucu elde edilecek veriler goziimlenerek bulgulardan
yorumlar yapilarak sonuca ulagilacak ve dnerilerde bulunulacaktir.

Yedinci boliim olan sonu¢ bdlimiinde yapilan ¢ahgmanin 6zeti, aragtirmada
karsilagilan smirhliklar, cahigmanm literatiire katkis1 ve gelecege yonelik potansiyel alanlar
anlatilacaktir.



2. BOLOM

FIRMALARIN HEDEFi ve REKABET AVANTAJI KAZANMADA ZAMANIN
ONEMI

GIiRiS

Firmalar, iyi tasarlanmug yiiksek kaliteli Griinlerle, digiik fiyatlarla ve miigteri
taleplerine daha hizh cevap vermek yoluyla rekabet avantaj kazanabilirler (Goldratt ve
Fox, 1986:36). Bu sekilde firmalar pazar paylarm: biyiterek, satiglarm dolayisiyla
karliklarmy arttmabilirler. Rekabet avantaji kazanmada en dnemli unsurlardan birisi hiz
unsurudur ¢linkii artan rekabet ortammda miigteri memnuniyetinin saglanabilmesi igin
onlarm istek ve ihtiyaglarma ¢abuk cevap vermek gerekmektedir. Sayet miigterilerin
taleplerine zamaminda ve gabuk bir sekilde cevap verilmezse, misterilerin firma
Uriinlerine olan bagmhlift ve dolayisiyla firmanin pazar payr ve kan azalacaktw. Bu
yiizden miisterilerin taleplerini zamamnda yerine getirebilmek i¢in firmada iiriinlerin
zamamnda tamamlanmasi gerekmektedir. Firmalarm {iretim siirecinde ortaya g¢ikan
problemleri ve gereksiz stoklan ortadan kaldirmasi yoluyla siireg daha akict ve verimli
hale geleceginden, drilinler zamannda tamamlanip misterilere ¢abuk bir sekilde
sunulabilecektir.

Gortildigli gibi rekabet avantany kazanmak ve dolaysiyla karhliklarm
arttirabilmelerinde firmalarmn misteri taleplerini hizh bir sekilde yerine getirmelerinin
oldukga bitylik 6nemi vardir. Bu ylizden bu béliimiin amaci, kar amach imalat firmalarmm
hedefi ve rekabet avantaji kazanmada zamanm Gnemini ortaya koymaktir. Bu gercevede,
bu bolimde Oncelikle kar amagh imalat firmalarmmn hedefi agiklanacak, daba sonra
zamanin dnemini ortaya koymak iizere imalat firmalarinda firetim sfirecini olugturan
zaman tiirleri anlatilarak, tirtin akiglarmm ve stoklarm rekabet avantaji kazanmadaki etkisi

incelenecektir.



2.1. KAR AMACLI IMALAT FIRMALARININ HEDEFi

Kar amagh firmalarm genel olarak hedefi, “faaliyet gosterdikleri anda ve gelecekte
para kazanmaktr” (Rubl, 1996:44). Yiiksek kaliteli tranler sunmak, daha iyi misteri
hizmetleri sunmak, pazar pay1 kazanmak, son teknolojik ekipmanlar ve makinelere sahip
olmak, maliyetleri diiglirmek ve pazarda varhg: stirdiirmeye gahsmak firmalarm hedefi
degil, bu hedefi bagarmak i¢in Snemli araglardir (Umble ve Srikanth, 1995:14).

Daha biiylik pazar payl, daha iyi miiteri hizmeti, daha diigik maliyet, daha
yiiksek kalite ve yasamum devam ettirme gibi amagclar, kar amagh imalat firmalarmin
hedefini gergeklestirmesinde faydal araglar olabilir ancak bunlar firmalarm temel hedefi
degildir. imalat firmalarinin tek bir hedefi vardir o da “faaliyet gosterdikleri anda ve
gelecekte para kazanmaktir” (Goldratt ve Fox, 1986:18). Ciinkii firmalar ancak para
kazandiklan zaman bagarih olup geligebilecektir.

Yukarida anlatildi gibi, kar amagh firmalarin temel hedefi karhliklarim arttirmak
olup, firmada alman her yonetim karari bu temel hedefi desteklemelidir (Umble ve
Srikanth, 1995:14). Firmadaki her yatirm karari, yatirmm firmann hedefini bagarmasim
destekleyip desteklemeyecegine dayanmahdir. Yoneticilerin, firmadaki her ¢ahsam, bu
temel hedefi destekleyecek kararlar almak iizere tegvik eden bir {iretim ySnetimi sistemi
olusturmas: gerekmektedir (a.g.e.). Bunlarn yaninda, bu hedefi gergeklestirebilmek igin
tiim departmanlarin faaliyetlerini yerine getirmesi ve aym zamanda birbirleriyle uyum
icerisinde gahgmasi gerekmektedir (Umble ve Spoede, 1991:27). .

2.2. REKABET AVANTAJI KAZANMADA ZAMANIN ONEMi

Teknolojik gelismenin yaygm olmadifs 1960°h yillarda, firmalar kiitle {retimi ve
6lgek ekonomisinden faydalanarak tiretim {stiinkigii ile rekabet avantaji kazanmuglardir
(Kavrakoglu, 1996:25-26). Teknolojinin yaygmlastin 1970°li yillarda ise dretim
faktorlerini daha ucuza saflayarak, diigik fiyatlarla pazara giren firmalar maliyet
Uistlinlifli ile rekabet avantaji kazanmuglardir. Ucuz ve bol iriinlere doymus olan
tiiketiciler artik kaliteli tirlinleri talep ettiginden, 1980’1i yillarda firmalar kalite fistinligi
ile rekabet avantaji kazanmglardir. 1990°h yillarda ise, miisterinin isteklerine uygun yeni,



gesitli farkh fonksiyonlar1 iceren driinleri en hizh gekilde pazara gikarabilen firmalar hiz
Gstiinlifi ile rekabet avantaji kazanmglardir (Kavrakoglu, 1996:25-26).

Yogun rekabet ortaminda, zaman birgok firmamn bagan kazanmasinda oldukca
6nemli bir unsur olmugtur. Sayet firma yeni bir {iriin gelistiriyorsa, bu firtini firetmek icin
gereken zamam kisaltmak ve {irlinii pazara daha hizh sunmak yoluyla rekabet Gstinligi
saglayabilmektedir. Bunun i¢in firlin geligiminin her asamasmda dikkatli bir zaman
y6netimi gerekmektedir (Hilton, 1999:15-16).

Burada imalat firmalarinm, karlarm arttirma hedeflerini gerceklegtirmelerinde ve
rekabet avantaji kazanabilmelerinde hizm (zamanmn) dnemi {izerinde durulacaktr. Bu
gergevede Oncelikle imalat firmalarinda {iretim siiresini olugturan zaman tiirleri
anlatilacak, daha sonra rekabet avantaji unsurlar1 ve bu unsurlardan iz unsuru, iiriin
akislariin ve stoklarm rekabet avantaji kazanmadaki etkisi incelenerek ortaya
konulacaktir.

2.2.1. Uretim Cevrim Zamanm (Siire¢ Zamani) Olustaran Zaman Tiirleri

Uretimin amaci, kaliteli triinleri miisterilere miimkin oldugu kadar hizh
ulagtrmaktir (Garrison ve Noreen, 1997:441). Sayet bir firma birgok kaliteli {iriin
tiretiyor ancak bunlar miigterilerine zamaninda ulagtiramiyorsa, bagaris1 diigiik olacaktir
(Hilton, 1999:415). Artan rekabet ortammda firmalarin rekabet avantaji kazanmalar igin
hiz olduk¢a Snemli bir faktdr olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii, miisteriler verdikleri
siparigler i¢in uzun stire beklemek istemeyeceklerinden, taleplerini daha lzh sekilde
kargilayacak firmay: tercih edeceklerdir. Bu da tiriinleri miisterilere uzh bir sekilde sunan
firmaya rekabet {istiinlii3{i saglayacaktir.

Firmalar, siparislerinin tim{ini zamanmda tamamlama amacmdadular (Hilton,
1999:415). Bu yiizden, tiriinlerin miisterilere zamamnda ulagtmlabilmesi igin, zamanmda
tiretilmesi gerekmektedir. Urlinlerin miisterilere zamanmda ulagtrlmasim saglamada
“dagitim gevrim stiresi” (delivery cycle time) ve “siireg zamam” (throughput time) Snemli
faktorlerdir (Garrison ve Noreen, 1997:441). Daftim ¢evrim siiresi, “miigterilerden
sipariglerin alnmasmdan, firiinlerin dagitilmasina kadar gereken zamandir” (a.g.e.). Siireg
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zaman, “liretim gevrim siiresi” (manufacturing cycle time) veya “firetim hizi” olarak da
tanimlanmakta olup, “hammaddenin, miigteriye ulagtrmaya hazir mamullere
doniistiiriilmesi icin gereken ortalama zaman miktaride™ (Hilton, 1997:97; Garrison ve
Noreen, 1997:441).

Chase (1998:801) tiretim gevrim siiresini (production cycle time) olusturan ¢esithi
zaman tiirlerini su gekilde smmflandrmmgtir:

e hazirhk siiresi; bir parcanmn, kaynakla birlikte isleme girmek iizere kaynagm
kurulmasi igin bekledigi siiredir

e islem (proses) siiresi; parcanm islendigi siiredir

o kuyruk siiresi; parganm, kaynak bagka seylerle dolu oldugu zaman bekledigi siredir

e bekleme siiresi; parcanm kaynag: degil, monte edilmek iizere difer parcay: bekledigi
stiredir

e atil zaman; ¢evrim siiresinden, hazirlik siiresi, islem siiresi, kuyruk siiresi ve bekleme
siiresi toplammmn ¢ikarilmasi sonucu elde edilen kullamlmayan zamandr.

Garrison ve Noreen (1997:441) ise, siireg zamanmmn (fretim ¢evrim siiresi);
islem, kontrol, tasima ve kuyruk siirelerinden olugtugunu ileri siirmiis ve islem siiresini;
{iriniin iglendigi stire, kontrol siiresini; firiiniin kusurlu olmasm engellemek i¢in harcanan
slire, tagima siiresini; hammaddelerin veya yart mamullerin bir ig istasyonundan digerine
tagmmas igin gereken siire, kuyruk siiresini ise islenmek, tagmmak, kontrol edilmek igin
bekleyen veya dagmimak iizere stokta bekleyen {riiniin harcadifi siire olarak
tanmmlamigtir.

Malzemeleri tagimak, makine ayarlarm degisﬁrmek, techizat: kurmak ve testler
yapmak gibi hazihk faaliyetleri, {iretim bir tir Grinfi {retmekten diger tir {irfin
Uretmeye kaydiginda gergeklestirilmektedir (Garrison ve Noreen, 2000:15). Bir tiriinden
digerine gegmek, birgok hazirlk faaliyeti gerektirmekte bunlar da ¢ok fazla. zaman ve
harcamaya neden olmaktadw. Bu yiizden ydneticiler, {inite biyiikliklerini arttwrmak
yoluyla hazirhk stiresini kiigiiltmeye gahgmaktadirlar (Chase ve digerleri, 1998:801).
Unite biyiikltgi arttigmda ise, iglem, kuyruk ve bekleme siireleri de artmaktadir.
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Hazirhk siiresini azaltmak sonucu, bu stirelerin artmasi, yan mamul stoklarmm dolayisiyla
stoklara olan yatirrmlarin artmasmna neden olmaktadir (Chase ve diferleri, 1998:801).
Kiigiik lniteler halinde iiretim ise, stok diizeyini azaltmakta, pazara daha hizh Griin
sunmay1 kolaylagtrmakta, iiretim gevrim siiresini kisaltmakta ve gok miktarda kusurlu
iirline yol agmadan Snce iiretim problemlerini bulmay: da kolaylagtirmaktadir (Garrison
ve Noreen, 2000:16).

2.2.2. Rekabet Avantaji Unsurlan ve Criin Akiglar ile Stoklarin Rekabet Avantaji
Kazanmadaki Etkisi

Goldratt ve Fox (1986:36-37) rekabet avantaji kazanmanm unsurlarm su sekilde
smiflandirmuglardir:
e Uriin: iyi tasarlanmus, yiiksek kaliteli tirtmler
o Fiyat: diigik fiyat
e Hiz : miisteri taleplerine hizh cevap vermek

Rekabet temelleri, sektorden sektore, firmadan firmaya veya driinden driine
degisebilmektedir ancak genellikle firmalar bu (¢ temel yolla rekabet avantaji
kazanmaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:36)

Uriiniin kalitesi ve fonksiyonlar rekabet avantaji kazanmada Snemlidir, 6rnegin
iki firma pazara aym Uriindi aym fiyatla sunuyor ise, kalitesi daha yiiksek olan driind
tireten firmanin pazar pay: yiiksek olacaktir. Aym sekilde, aym tir driin, aym fiyatta ve
kalitede pazara sunuluyorsa, daha ¢ok fonksiyonlu, iyi tasarlanmus olan tiriinii iireten
firmanmn pazar pay1 daha yiiksek olacaktir (Goldratt ve Fox, 1986:36).

Diisiik maliyetle iiretim yapan firma, hem driinleri diiglik fiyatla sunarak daha
fazla pazar pay1 kazanabilir, hem de firinleri rakipleriyle aym fiyatta sunarak daha fazla
kar elde edebilir ki bu kari, aragtirma gelistirme faaliyetlerine, yeni teknolojilere, isgiici
gelistirme programlarma ve verimlilik ile kalite gelistirme faaliyetlerine yatirmak yoluyla
uzun vadeli rekabet avantaji kazanabilir (Umble ve Srikanth, 1995:36).
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Burada {izerinde durulacak konu, hiz unsurumun firmaya rekabet avantaji
saglamasmdaki onemidir ¢linkii en kaliteli bir Griin bile, ihtiyag duyulduunda mevcut
degilse miisteri i¢in bu {irliniin deferi azahr. Hiz unsuru iki sekilde Slcilebilir (Goldratt
ve Fox, 1986:36). Birincisi teslim tarihi bagarisidir. Teslim tarihi basanis1 yiiksek olan,
yani Griinleri miigterilere zamanmnda ulagtirabilen firma rekabet avantaj kazanacaktir
(a.g.e.). Sayet firma {irlinleri zamamnda mifisteriye ulagtramtyorsa, riinleri miigterilere
sz verdikleri tarihte ulagtiran firmalar rekabet avantaji kazanacaklardr (Umble ve
Srikanth, 1995:36). Ornegin bir firma, belirli miktarda firiinii belirli bir glinde tamamlama
taahhiidiinde bulunur ve belirtilen zamanda bunun % 80’inini tamamlarken rakiplerin
bagarist % 90 ise miigteriler rakip firinleri tercih edeceklerdir. ikincisi, tedarik siiresidir.
Tedarik siiresinin (lead time) kisa olmasi, firmaya rakiplerinden daha ¢abuk bir gekilde
{irlin {retip pazara sunma avantaji verecektir ki bu da firmamn rekabet avantajm
arttiracaktir (Goldratt ve Fox, 1986:36).

Yoneticiler, stoklar tiretim ortamindaki belirsizlikler, ve problemlere kars1 firmay:
korumak i¢in “koruma duvarr” olarak kullanmaktadirlar (Umble ve Srikanth, 1995:16).
Oysa fazla stok bulundurmak, firmanmn pazarda rekabet avantaji kazanma sansmi
azaltmaktadir . Ciink{i her ne kadar miigterilere zamaninda {iriin sunabitmek i¢in stoklar
gerekli olsa da, gereksiz fazla stoklar, 6zellikle yari mamul stoklari. Gnemli faaliyet
sorunlan yaratmaktadir (Noreen ve digerleri, 1995:10-12). Fazla stok bulundurmak,
tiretim gevrim siiresini (stire¢ zamant) arttirmak, firmamn Griinleri zamanmda teskim etme
basarisim azaltmak, kusurlu {riin sayisim arttrmak, faaliyet giderlerini arttrrmak,
planlama sorunlar1 yaratmak ve satiglar1 dolayisiyla kar azaltmak gibi 6nemli sorunlar
yaratabilir.

Oysa diisiik stok bulundurmak, dolayh ve soyut faydalar olarak nitelendirilen
faydalarindan &tiiri firmalarn hedefini bagarmasm kolaylagtirmaktadir (Ruhl, 1996:45).
Ruhl’a gore,diisiik stok bulundurulmasi, faiz demeleri, depolama alanlan, eskime ve
demode olma, ve yeniden igleme gibi faaliyet giderlerinde azalmadan &tiirii stok tutma
maliyetlerinin azalmas: sonucu dolayh faydalar saglanmaktadr. Diisik stok
bulundurulmas: ile elde edilen soyut faydalar ise, firmanin rekabet avantaji kazanma
yetenegi ile ilgili olup, daha kaliteli, fonksiyontu {irlinler tiretmek, tirfinleri diigtik fiyattan
satmak ve miigteri taleplerine hizh cevap vermek yoluyla kazamlabilir. Rakiplere gore
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diigiik stoga sahip olmak, friin kalitesini arttrmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986:44).
Clnkd diisiikk stok ortammda kusur, kusurhu islem faaliyetteyken bulunmakta, kusurun
nedenini tespit etmek daha kolay oldugundan, ¢ok ve c¢aba harcamak
gerekmemekte ve kusur, tiim sipari§ yanhs bir sekilde firetiimeden nce bulunmakta buda
kaliteyi arttrmaktadr (Goldratt ve Fox, 1986:44). Disiik stofa sahip firmalar
ekipmanlara ve tesisata, yliksek stokla fireten firmalardan daha az yatirim yaptigmdan,
diisiik maliyetten otiirdi iirinleri rakiplerine gore daha diigiik fiyatla sunabilirler bu da
rekabet {stiinliigd saglar (Ruhl, 1996:46). Disiik stoklu firmalarm {iriinleri miisterilere
zamaminda, ¢abuk bir sekilde ulagtirma bagarisi da yiiksektir (a.g.e.). Ciinkii diigiik stokla
faaliyet gOsteren firmalar daha dogru tahminlerde bulunarak, degisme olasihg: diisiik,
gecerli tahminlerle firetime baglayabilir bu da {irtinleri miisterilere zamanmda ulastrma
basarisim arttirir (Noreen ve digerleri, 1995:11-12).

Burada, iirlin akglarinn ve stoklarm hiz (zaman) unsuru iizerindeki etkisi
incelenecektir. Ciinkii artan rekabet ortammda miisteri memnuniyetinin saglanmas igin
onlarm istek ve ihtiyaclarma gabuk cevap vermek gerekmektedir.

Uriin akiglarinm ve stoklarm rekabet avantaji kazanmadaki etkisini ortaya koymak
icin Oncelikle iki farkh tiretim ortamim incelemek gerekmektedir (Umble ve Srikanth,
1995:37). Umble ve Srikanth’a gore, iiriinlerin uzun iiretim tedarik siiresine sahip oldugu
ve malzemelerin kuyrukta yari mamul olarak bekleyerek ¢ok zaman harcadifi iiretim
ortammna “ayumlu olmayan akis” (nonsynchronized flow), iiriinlerin daha kisa iiretim
tedarik siiresine sahip oldugu ve malzemelerin kuyrukta gok az bir siire bekledii firetim
ortammna ise “uyumlu aki§” (synchronized flow) denmektedir. Kisaca, uyumlu akim
olmadif Giretim ortaminda yar1 mamul stoklar1 goktur ve iiretim tedarik siiresi uzundur,
bunun tam tersi uyumlu akigin oldugu firetim ortammda ise yar1 mamul stoklar az ve
tiretim tedarik siiresi kisadur.

Az dnce belirtildigi gibi, tirtinleri miigterilere hizh bir gekilde sunmada Snemli olan
unsurlardan birisi tedarik siiresidir. Goldratt ve Fox'a gére (1986:64), iiretim tedarik
stireleri yart mamul stoklarma oranhdwr, Syle ki firma yar1 mamul stoklarim azalttik¢a
tiretim tedarik stireleri de buna orantih olarak azalmaktadir. Bunun yanmda mamul mal
stoklar: da {iretim tedarik siiresine oranh olmaldir. Ornegin, eger firma 1 haftalik yan
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mamul stoklarma sahipse ortalama {iretim tedarik siiresi 1 hafta olacaktir. Firma talebin
yogun oldugu bir pazara {riin sumiyorsa, talepleri kargilamas: i¢in 1-1,5 haftalik marmul
stogu bulundurmas: gerekmektedir. Kisaca yonetimin mamul stok sev1y her yeni yani
mamul stok seviyesine gore ayarlamasi gerekmektedir. Sonug olarak, pazar taleplerini
zamanmda kargilayabilmek, direkt olarak yar1 mamul stoklarma oranhdir. (Goldratt ve
Fox, 1986:64) Az 6nce de degmildifi fizere, {irlin akisi ne kadar uyumlu olursa yan
mamul stoklar1 o kadar az, sonug olarak da tedarik siiresi o kadar kisa olmaktadir (Umble
ve Srikanth, 1995:43-44). Uretim siirecini (proses) korumak ve ¢ahsanlarm etkinligini
yiiksek tutmak amaciyla fazla yari mamule sahip firmalarm tiretim tedarik siireleri yliksek
olacaktrr. Bunun sonucu olarak, firma #riinleri pazara zamanmda ve hizh bir sekilde
sunamayacak bu da rekabet avantaji kazanmasm Snleyecektir. -

Hizin diger bir dlgitii de teslim tarihi basansidir. Uriin tahminlerinin gegerliligi,
teslim tarihi performansmi anlamada Gnemli bir rol oynamaktadir (Umble ve Srikanth,
1995:44). Sayet bir firma rakiplerine gore, yiiksek stoga sahip ve dolaywsiyla iiretim
tedarik siiresi, pazar tedarik siresinden daha uzun ise, {iriin tahminlerinin gecerliligi
diisiik olacak yani iretim planlar1 giivenilir olmayan tahminlere dayanacaktir (Goldratt ve
Fox, 1986:60; Umble ve Srikanth, 1995:44) Uriin akislarmm uyumhu olmadig1 bir
ortamda, tahmin gegerliligi diigiik olacak ve iiretim zayif bilgilere dayanarak baglayacaktir
(Umble ve Srikanth, 1995:45). Sonug olarak talebin olmadig1 birgok yart mamul ve
mamul stoklar olugabilecegi gibi teslim tarihi bagaris1 da diisiik olacaktrr.

Eger firma rakiplere gore diisiik stoga ve dolayisiyla pazardaki standart tedarik
sliresinden daha kisa tedarik siiresine sahipse, defisme olasihfi ¢ok disik olan,
gegerlilifi yliksek {irlin tahminine dayanarak {iretime baglayabilme avantajma sahiptir
(Umble ve Srikanth, 1995:44; Goldratt ve Fox, 1986:60). Bu durumda firmanmn {iretim
plam giivenilir bilgilere dayanmakta ve tedarik¢ilere daha giivenilir siparisler
verilebilmektedir (Goldratt ve Fox, 1986:60). Oyle ki tedarik¢ilerin malzemeleri
zamaninda sunamamasmin temel nedeni, onlardan olan talebin degisken olmasidir
(a.g.e.). Kisaca {iriin akiglarinin uyumlu ve dolaysiyla stoklarn az oldugu firmada tahmin
gegcerliligi yiiksek olacak ve giivenilir bilgilere dayanarak firetim baglayacaktrr. Gorildtgi
gibi, bir firma {iretim ortammnda uyumlu @riin akiglari saglamak ve dolaymsiyla stoklan
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azaltmak yoluyla firiinleri migterilere zamaninda sunarak rekabet {stiinliiZi
kazanabilecektir.

SONUC ve OZET

Kar amach imalat firmalarmin hedefi gelecekte ve faaliyet gosterdikleri anda
karhliklarm arttrmaktir. Firmalarm rekabet avantaji kazanmalan ve dolayisiyla pazar
paylarmmn artmasi sonucu karhliklar1 artacak bu da firmalarin hedefini gergeklestirmesini
saglayacaktr. Firmamn rekabet #istiinliifii saglamasinda, {iriinleri miigterilere hizh ve
zamaninda sunmasi olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Uriin akiglarmm uyumlu ve dolayisiyla
yar1 mamul stoklarmm az oldugu bir {iretim ortaminda fircinlerin miisterilere zamanmda
teslim edilmesi bagaris: oldukga yiiksektir. Diigiik stokla faaliyet gosteren firmalar daha
dogru tahminlerde bulunarak, degisme olasihf: diigiik, gecerli tahminlerle fretime
baslayabilmekte bu da firmalarin &irlinleri miigterilere zamaninda ulastirma basanism ve
dolayisiyla rekabet avantajlarmi arttirmaktadir (Noreen ve digerleri, 1995:11-12). Bunun
tam tersi {irlin akislarmin uyumlu olmadif: ve stoklarin ¢ok oldugu bir firetim ortammda
tirlinler miigterilere zamamnda teslim edilemeyecektir. Yoneticiler genellikle olasi
olumsuzluklara karsi miisteri taleplerini zamaninda yerine getirebilmek igin emniyet
amaciyla yiiksek stok tutmak istemektedirler. Oysa yoOneticiler firmalarmi, Uretim
ortammda ¢ikabilecek olumsuziuklara karsi gok fazla stok bulundurmadan korumay:
6grenmelidirler (Umble ve Srikanth, 1995:16). Ciinkii dofru pargalarm, dogru
miktarlarda, dogru zamanda, dogru faaliyetlerin Oniinde stoklanmasi ve sadece kritik
faaliyetlerden 6nce emniyet stoklarmm kullamlmas: oldukga iyi koruma saglamaktadir
(Goldratt ve Fox, 1986:112).
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3.BOLUM

KISITLAR TEORISI
GIRIS

Bir zincir en zayif halkasi kadar saglamdir ¢iinki tiim halkalar ok saglam olsa da,
bir tane zayif halka zincirin saglamhfim bozacaktrw. Firmalar i¢in de durum buna
benzemektedir. Sistemde bir noktada ortaya ¢ikan kistt tiim sistemin etkinligini bozacak
bu da firmanmn karhhiFm olumsuz etkileyecektir. Bu yﬁzdenﬁrma yOnetiminin, sistemde
ortaya ¢gikan kisitlarin belirlenip giderilmesine gabgmas: gerekmektedir.

Daha oOnceki bolimde belirtildi3i {izere, firmalarm rekabet avantaji
kazanabilmelerinde zamanm Snemi olduk¢a biiyiktir. Clinkdi miigteri memnuniyetinin
saglanabilmesi ve dolaywsiyla pazar paylarmin artabilmesi i¢in, miisterilerin ihtiyag
duyduklan {iriinlerin zamamnda ve ¢abuk bir sekilde iletilmesi gerekmektedir. Bunu
bagarabilmede kisttlar teorisi olduk¢a biiyiik bir 6nem tagimaktadwr. Ciinkii firmadaki
kisitlarm belirlenip giderilmesiyle iiretim siireci daha akici hale gelecek, bu sekilde tirtinler
zamanmnda tamamlamp miisteri hizmetine sunulabilecektir. Bunlarm sonucu olarak
firmanin pazar pay: artabilecek ve firma daha fazla karlar elde edebilecektir.

Goriildigii gibi, firmalarn rekabet avantaji kazanmalarmda ve dolaysiyla
karhiliklarimi arttrabilmelerinde hiz olduk¢a Gnemli bir unsur oldufundan kusitlar
teorisinin uygulanmasinm olduk¢a biiyiik 6nemi vardir. Bu yiizden bu bSlimiin amaci,
kisitlar teorisini etrafli bir sekilde ortaya koymaktir. Bu gergevede bu béliimde Sncelikle,
kisitlar teorisi ve kisit kavrami ortaya konup kisttlar teorisine gére performans 6lgiitleri
agiklanacaktr. Ardindan kisitlarin tiirleri ve kastt tlirlerinden {iretim siirecinde ortaya
cikan igsel kisit olan, kapasite kisith kaynaklar anlatilacaktir ¢linki burada iiretim
slirecinde ortaya ¢ikan yetersiz makine ve isglici gibi kisitlarin incelenmesi
amaglanmaktadir. Daha sonra bir siirekli gelisgme siireci olan bes asamah, kisitlarm
yOnetilmesi siireci agiklanacaktir ki bu gekilde firma igin uygun {riin karmas: karari
ortaya konulacaktir. Ardindan senkronize {iretim ve Drum-Buffer-Rope sistemi ile
iiretimin uyumlu, etkin hale getirilmesi incelenecektir. Son olarak, siireci (throughput)
attirma yontemleri ortaya konulacaktir.
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3.1. KISITLAR TEORIiSi KAVRAMI VE TANIMI

Kisttlar teorisi, 1980’lerin bagmda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan geligtirilen
bir yonetim sistemi felsefesidir ve temel konusu, kisitlarm bir firmanm performansmi
belirledifi ve her sistemin en az birkag tane kisita sahip oldugudur (Ruhl, 1997 Ocak:60;
Tollington, 1998:46). Dr. Goldratt, 1980°1i yillarda, tireticilerin kaynaklarim ve stoklarmi
kontrol etmede ve ¢izelgelemede bagarth olmadiklarmm ortaya koymus ve bu problemi
¢6zmek icin, firmanm ¢izelge olugturma basarisim etkileyen smirh makine, personel, alet,
malzeme gibi kisitlann dikkate alarak, firetim stirecindeki igleri ¢izelgeleyen bir yazzhm
gelistirmigtir (Chase ve diZerleri, 1998:791). Buna optimize &retim teknolojisi
(Optimized Production Technology -OPT) denilmistir. -

OPT, iiretim kapasite smirhiliklan i¢in 6nlem almak amaciyla, firetim ¢izelgeleme
yazihm olarak geligtirilmistir (Piggot, 1995:14). OPT cizelgeleme mantif1 darbogaz ve
darbogaz olmayan faaliyetlerin ayrrmma dayanmaktadir ve Goldratt buradaki ilkeleri
ortaya koymak lizere 9 tane {iretim ¢izelgeleme kurah tanmmlamistir (Chase ve digerleri,
1998:795). Buradan hareketle Goldratt, birgok i alanmda uygulanabilen bir problem
¢6zme yaklasimu olan kisitlar teorisi’ni gelistirmistir (a.g.e:791). Uretim ¢izelgelemesinde
yoOnetilmesi gii¢ problemleri ¢6zmeye ¢ahsan Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan gelistirilen
bu teori 1984 yilinda “The Goal” kitabinda ortaya konmustur (Kroll, 1998:20).

Ruhl (1996:43) kisit1 “tiim sistemin siirecini (throughput) sirlayan bir kaynak™
olarak tanimlamigstir. Umble ve Srikanth’a gore (1995:81) kisit, “sistémin para kazanma
hedefini bagarmasim engelleyen herhangi bir unsurdur”. Atwater ve Gagne'e gore
(1997:6-7) kst “bir sistemin hedefi ile ilgili olarak, performansim smirlayan her sey”
olup, kisttlar teorisi, “kisitlarin yOnetilmesi yoluyla siirekli gelismeye odaklanan bir
yOnetim yaklagmmdir”.

Kisttlar teorisine gore, her firmanm en az bir kisti vardrr ¢iinkdi birgok firmanmn
temel amaci para kazanmaktir ve efer firmalarm bu amacim bagarmasmi engelleyen
herhangi bir unsur olmasaydi, firmalar smirsiz diizeyde para kazanabilirdi (Brinker,
1997:5; Kroll, 1998:20). Demek oluyor ki, firmalarin performansim simirlayan kisttlar s6z
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konusu olup, ybnetimin maliyetleri kontrol etmek yerine, tim faaliyetlerde siirekli
geligmeyi saglamak icin kisitlarm belirlenip yonetilmesine odaklagmalar gerekmektedir.

Dr. Eliyahu Goldratt firmalarm muhasebeye ve finansal kontrole ihtiyac oldufunu
fakat muhasebecilerin kullandify maliyet GSlglimlerinin firmalann yanbs dogrultuya
yonelttigini ileri sirmiistiir (Jayson, 1987:18). Oyle ki “maliyet muhasebesini verimliligin
bir numarah diigmam™ olarak nitelendirmigtir giink{i Goldratt’e gore maliyet sistemleri
gergek karlardan gok stok karlar1 gGstermekte ve bunu tegvik etmektedir. Ancak daha
sonra bu gorilgiinden vazgegerek suclanmas: gerckenin maliyet mmhasebesi degil
maliyetler oldugunu kabul etmigtir (Tamg, 1998:185).

“The Goal”’(1984) kitabnda Dr. Eliyahu Goldratt ve Jeff Cox, yo6metim
muhasebecilerinin mevcut maliyet kavramlan yerine yeni kavram ve olgitler bulmak icin
nasil bir yol izlemeleri gerektifini ortaya koymuslardir (Jayson, 1987:20). “The
Race”(1986) kitabinda ise Dr. Goldratt ve Bob Fox “The Goal” kitabmda agiklanan
kavramlarm nasil uygulanacagma dair birgok bilgi sunmugtur. Her iki kitaptaki mesaj da
imalat firmalarmin rekabet avantaji kazanabilmesi i¢in hedefinin para kazanmak olmasi
gerektigidir. Goldratt’in kisttlar teorisi ile ilgili olarak yazdifi difer kitaplar; “What is
This Thing Called Theory of Constraints” (1990), “The Haystack Syndrome™ (1990),
“It’s Not Luck” (1994) isimli kitaplardir. Ayrica bu konuyla ilgili ¢ikarilan dergi ve diger
dergilerde de birgok makalesi vardir. Eric Noreen ve arkadaglar (1995) “The Theory of
Constraints and Its Implications for Management Accounting” adh kitabi yazmuslardr.
Ayrica 1989°da Kaplan, Shank, Horngren, Boer, Ferrara ve Robinsoﬁ’m katildi1 panelde
kisttlar teorisi ve diger muhasebe sistemleri tartigihmugtir. Bunlarm yammnda, maliyet ve
yOnetim muhasebesi kitaplar: ile firetim ySnetimi kitaplarnda kisitlar teorisi ve sfireg
muhasebesinden bahsedilmektedir. Omnegin Kaplan ve Atkinson (1989), kitaplarmda
kisitlar teorisine yer vermis, Horngren ve arkadaglari (1994), bes agsamah siireci de
kapsayacak sekilde, kisitlar teorisinden genig bir gekilde bahsetmigtir. Burch (1994),
kitapta bir b6limil aymrarak, kisitlar teorisinin ¢ok detayh bir tanim yapip, en uygun iiriin
se¢imi kararmi anlatmmgtir, Rayburn (1993), kasitlar teorisinin tanmmni yaparak teorinin,
tek kisitla en uygun firiin karmas: se¢iminde geleneksel yaklagimlardan farkim anlatmmgtir.
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Kisttlar teorisinin birgok dnemli firmada uygulanmas: sonucu dnemli kazanglar
elde edilmigtir (Louderback ve Patterson, 1996:190; Jayson, 1987:22). Ornegin,General
Electric ve General Motors firmalarmda olduk¢a Snemli sonuglar yaratnmgtir. General
Motors'un Saginaw bolimiiniin kstt: bk @nitelerde firetmekten kaynaklanan ok fizla
yar1 mamul stoklarmm olmasiydi. Unite biiyiikliiiiinii azaltmak Kkaliteyi artirmms, stoklar
ditgmtis ve tedarik siresi %30 azalmigtir. General Electric firmasmm kisit1 ise yonetsel
kisitt1 ¢iinkii firma kisth olmayan faaliyetler icin etkinlik Slciitleri kullanmakta bu da
kapasite kissth kaynaklar icin problemler yaratmaktaydi. Kisitlar teorisinin uygulanmasi
sonucunda {retim g¢evrim zamam, yar1 mamul stoklan ve direkt ig¢ilik zamam
azaltimustr. Southwestern Ohio Steel, kisitlar teorisini, friyatlamada ve faaliyetleri
gelistirmede kullannmgtr. Baxter firmasmm Belgika’daki Lessines’ bolimi kustlar
teorisini kullanarak, maliyetleri diigirmiis, kaliteyi arttrrms ve siparisleri zamanmnda
karsilamistir, en Snemlisi firma, sfireci daha iyi kontrol ederek kapasitesinin %95°den
fazlasim kullanabilmistir.

3.2. KISITLAR TEORISINE GORE PERFORMANS OLCUTLERi ve BU
OLCUTLER ARASINDAKI ILiSKi

Bir firmamin performansmm dogru bir sekilde olgmek igin, iki tiir Olgiit
kullamlmahdir; bunlar finansal Slgiitler ve faaliyet 6lgiitleridir (Chase ve digerleri,
1998:793-794). Finansal dlctitler; net kar, yatirmm karhh@: ve nakit akisindan olugmakta,
faaliyet Glgitleri ise; siireg (throughput), stok ve faaliyet giderlerinden olugmaktadir.
Burada finansal Olgiitler ve faaliyet Olgiitleri ayn1 ayn incelenecek ve daha sonra
aralarindaki iligki ortaya konulacaktr.

3.2.1. Finansal Olgiitler

Para kazanmanm temel finansal 6lgiitleri; net kar, yatirm karhbi ve nakit akisidir
(Goldratt ve Fox, 1986:20). Firmanm karhbklarm arttwma hedefini gergeklestirip
gergeklestiremediBini degerlendirmede daha anlamh ve dogru sonuglar elde edebilmek
igin, bu ti¢ &lgiitiin birlikte kullamimasi gerekmektedir (Chase ve digerleri, 1998:794). Bu
li¢ 6lctit agagida agiklanmigtir:
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a) Net Kar: Net kar, “firmanm para kazamp kazanmadifmm mutlak bir '
olgiitidar” (Umble ve Srikanth, 1995:15). Bir firma, karim (net kar) arttrma ihtiyaci
duyar fakat bu tek bagma yeterli bir gdsterge degildir. Ciinkii firmanm kazandif paranm
yeterli olup olmadifm degerlendirmek i¢in yatirmm karhh gibi bir Slgiite ihtiyag vardir
(Goldratt ve Fox, 1986:20).

b) Yatirim Karhbg:: Yatrmm karhihg:, “firmamn para kazanma hedefinin oransal
bir 6l¢iitidiir” (Umble ve Srikanth, 1995:15). Firmanm elde ettii karm yiiksek ve yeterli
olup olmadifmm degerlendirmede, net kar tek bagma yeterli bir 5l¢iit olmadifindan yatirrm
karhh Slgiitiine ihtiyag vardir (Goldratt ve Fox, 1986:20). Omegin bir firma 100 milyar
TL. kazanmis ise bumun iyi mi kotd mii oldufunu degerlendirmek igin firmanm
yatirmnlarmna bakilmas: gerekmektedir. Eger firma bu kan elde etmek igin 200 milyar TL
yatirmg ise, kazamlan 100 milyar TL. oldukga iyidir ama firma 2 trilyon TL yatirnms, 100
milyar TL kazanmgsa bu iyi degildir. Clinkéi 100 milyar TL net kan elde etmek i¢in
yapilan yatmrmmlar 200 milyar TL iken yatrmm karlihg: % 50 olup bu oran firma i¢in
oldukea fyidir, ancak bu kar elde etmek i¢in yapilan yatwrmlar 2 trityon TL iken yatwrm
karlilif1 % 5 olup bu oran firmanm elde ettifi karm ¢ok da iyi olmadimm gosterir.
Dolayisiyla firmanm, ige yatirdig: paraya bagh olarak ne kadar para kazandiim gdsteren
yatirim karhihii gibi bir 8l¢iite ihtiyaci vardir.

c) Nakit Akisi: Nakit aki, “firmanm finansal yiikiimliiliklerini karsilayabilmesi
igin meveut olan para miktar:” anlamma gelmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:15). Bir
firmamin giinlilkk faaliyetlerini yerine getirebilmesi icin nakde ihtiyact oldufundan nakit
akis1 olduk¢a Snemlidir, ¢linki yeterli nakde sahip olmayan firma iflas tehlikesiyle karst
kargtya kalabilir (Chase ve digerleri, 1998:794).- Firmalarn elde ettifi karm yeterli ve
yiiksek olup olmadifim degerlendirmede net kar ve yatrmm karhhig: Slghtleri yeterli gibi
goriinmektedir ancak firmalar iflas tehlikesiyle karsi karsiya olduklarindan firmanm
varhgim stirdirmesi igin nakit akis1 gibi bir dlgilite de ihtiyact vardir (Goldratt ve Fox,
1986:20). Ciinkii yeterli nakit olmaksizin bir firmann faaliyetine devam etmesi miimkin
degildir (Umble ve Srikanth, 1995:15).
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3.2.2. Faaliyet Ol¢ittleri

Net kar, yatirrm karlih1 ve nakit akismdan olugan temel finansal 5igiitler, firmann
faaliyet gOsterdifi anda para kazanip kazanmadii gSstermede yeterli Slgitlerdir. Ancak
faaliyet ve yatwrmm kararlar1 ile belirh faaliyetlerin firma amaci tzerindeki etkisini
degerlendirmede oldukca yetersizdir (Umble ve Srikanth, 195:15; Goldratt ve Fox,
1986:20). Imalat firmalarmda her giin, firmanm karhhk ve verimliligini etkileyen birgok
faaliyet kararlar1 ablmmaktadir ancak geleneksel maliyet sistemleri ve performans Slgitleri,
yoneticilerin problemlere daha iyi ¢6ziimler firetmesi ve uygun kararlar almasi konusunda
yeterli olamamaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:20-29). Faaliyet Sl¢iitleri ise firmanmn
karlilikk ve verimlilii {izerinde iretim faaliyetlerinin etkisini uygun, dogru bir sekilde
degerlendirebilmektedir. Bu dlgiitler ayni zamanda iyi faaliyet kararlan vermeyi saglayan
prosediirlerin olugturulmasinda dnemli rol oynamaktadir. Asafida stireg (throughput),
stok ve faaliyet giderlerinden olusan faaliyet Gl¢iitleri ayn ayr agiklanmustir:

a) Siire¢ (Throughput): Siire¢ “firmanm satislar yoluyla yarattif: para oramdir”
(Goldratt ve Fox, 1986:28). Burada 6nemli olan firetim degil satiglardir, ¢iink{l Gretilen
tirtinler satiana kadar firmaya para kazandwmayacaktir (Umble ve Srikanth, 1995:29).
Para kazanabilmek i¢in yOnetimin satilabilen {irtinleri {iretmek {izerine odaklagmalar
gerekmekte ¢linkil stoklamak igin lirlin tiretmenin anlarm olmayacaktir (Ruhl, 1996:44).
Stireg (throughput) {iretimin lgiitli degildir. Ornegin, bir otomobil dretim firmasinda,
stirece dayah bakig agisina gére, otomobil par¢alarmin firetimi 6nemli degildir ¢linkii
genellikle bu otomobil pargalart ancak nihai Griliniin bir par¢ast oldufu zaman firmaya
para kazandirabilmekte, para kazanabilmek i¢inde nihai Griin olan arabalarm satimasi
gerekmektedir (Browne ve digerleri, 1996:220). Stoklarm varhk olarak nitelendirildigi
geleneksel muhasebe uygulamalarmin tersine, burada {iriinlerin satilmadif siirece degeri
yoktur (Umble ve Srikanth, 1995:29).

Sireg satislardan farkhdir, siireci hesaplamak i¢in firma tarafindan yaratilmayan
tiim parann gikarimasi gerekmektedir (Rubl, 1997:60). Goldratt “satiglardan hammadde
maliyetlerinin ¢ikariimas: sonucu elde edilen miktar”: sfire¢ olarak tanmmlanustir (Dugdale
ve Jones, 1997:53). Bu agafiidaki sekilde ifade edilebilir:

Stireg (Throughput) = Satisler — Hammadde Maliyetleri
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Ormnegin, firmanm triinlerinin birim satig fiyath 1000 TL. iken irint olugturan
malzemeler tedarik¢ilerden 200 TL.ye alnmugsa siireg 1000-200 = 800 TL.dir ¢tnki
sadece 800 TL. firma tarafindan yaratilmgtir. Siirecin hesaplanmasinda satig gelirlerinden
diisiilmesi gereken difer miktarlar; tageron maliyetleri, satig personeline Gdenen
komisyonlar ve eger firma kendi ulasmm kanalma sahip degilse ulagmm giderleri sayilabilir
(Ruhl, 1996:44-45). Kisttlar teorisine gore siireg hesaplanirken direkt iggilik giderleri
satiglardan  diigiilmemektedir (Ruhl, 1997:60). Ciinkii, oOzellikle talebin azaldif:
doénemlerde kolayhkla ¢ikarilamayan ve daha sonra talebin arttifn donemde yeniden
aliamayan Kkalifiye isgiicline sahip firmalarda, iscilik giderleri sabit gider olarak kabul
edilmektedir. Yani iggiiciiniin sabit gider olarak kabul edilmesinin nedeni, is¢ilerin nadiren
isten ¢ikariimasidur. -

Siireg ile katki payr arasmda yakm bir benzerlik vardir ancak siire¢ yaklagimmda
sadece direkt hammadde maliyetleri degisken gider olarak kabul edilmektedir. Oysa
geleneksel katki pay1 analizinde direkt hammadde, direkt is¢ilik ve degisken genel iiretim
giderleri de hesaba dahil edilmektedir (Tamg, 1998:194). Bu konu ile ilgili daha detayh
inceleme dordiincii boliimde yapilacaktir.

b) Stok: Stok, “firmanin satmak amaciyla satm aldifr seylere yatrdifn tiim
para”y ifade eder (Goldratt ve Fox, 1986:28). Bu tamm is¢ilik ve genel retim
giderlerinin katma de@erini icermediginden geleneksel stok tammindan farkhdir ve stok
kar1 ve zararmm neden oldugu yanhs kararlar1 ortadan kaldirmak i¢in kullamlmgtir. Elde
bulundurulan stoklar, sadece i¢erdikleri bammadde maliyetiyle degeriendirﬂmekte, isgilik
ve genel iretim giderleri dahil edilmemektedir (Chase ve digerleri, 1998:794). Tim
ﬁreﬁm maliyetlerini igeren katma deger yontemine goére stoklar daha fazla géziikmekte ve
bilango ve gelir tablosunda Snemli problemler yaratmaktadir. Ornegin stoklar eskiyip,
demode oldugunda, bu biiyiik miktarlardaki stoklart hurda olarak belirlemek oldukea zor
bir yonetim karandir, ¢iinkii hicbir degeri olmadif: halde bunlar bilangoda igletmenin
varlift olarak gozikkmekiedir (a.g.e.). Oysa burada katma defer kavraminm tersine,
stoklarm degeri, hammadde degerine esitir éUmble ve Srikanth, 1995:29-30). Sadece
hammadde maliyetini kullanmak, hangi maliyetin direkt hangi maliyetin endirekt maliyet
oldugunu belirleme problemini de gidermektedir (a.g.e.). Kisitlar teorisine gore, bina ve
makineler -da stok olarak nitelendirilmektedir (Ruhl, 1996:45). Bunun nedeni kisitlar
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teorisine gore sistemdeki herseyin gerektiinde satilabilir olmasidr (Ruhl, 1996:45).
Kiusitlar teorisine gore, fazla stok bulundurmak firmanm hedefini bagarmasm
engellemektedir (Ruhl, 1997:60).

c) Faaliyet Giderleri: Faaliyet giderleri, “firmanm stogu siirece ¢evirmek igin
harcadif1 tiim para”y1 ifade etmektedir (Goldratt ve Fox, 1986:28). Faaliyet giderleri,
direkt ve endirekt is¢ilik, stok bulundurma giderleri, ekipman amortismam gibi {iretim
maliyetleri ile ySnetim maliyetlerini icermektedir. (Chase ve digerleri, 1998:794). Burada
direkt ve endirekt ig¢ilik giderlerini aymrmaya gerek yoktur (a.g.e.). Direkt is¢ilik, satig
personeli, ustabagi, yonetici ve sekreter giderleri faaliyet gideri olarak digiiniilmektedir
clinkil tim bu galisanlar, stogun sirece gevrilmesinden sorumludurlar (Ruhl, 1997:61).
Amortismanlar da faaliyet gideridir ¢linki amortismanlar stofu siirece ¢evirme
maliyetlerini temsil etmektedir (Ruhl, 1996:45). Ozetle Goldratt satislardan hammadde
maliyetlerinin ¢ikarilmasi sonucu elde edilen miktan siire¢ olarak tanmlams ve
hammadde maliyetleri digmdaki tim maliyetleri faaliyet giderleri olarak nitelendirmistir
(Dugdale ve Jones, 1997:53; Tollington, 1998:45).

3.2.3. Finansal Olgiitler ve Faaliyet Olgiitleri Arasindaki iligki

Firmalarin hedefi para yaratmak olup bu, {i¢ temel finansal dlgiitle Slgtilmektedir
(Goldratt ve Fox, 1986:30). Tiim firmalar finansal baganlarint net kar, yatirm karlihg: ve
nakit akigma gdre dlgmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:31). Kisaca, nemli olan net
kar, yatirim karhli§i ve nakit akigmm artmasi olup, firmada ahnan kararlar bunlarin
artmasim saghyorsa firma dogru yonde ilerliyor demektir.

NET KAR» YATIRIM KARITLIG] NAKIT AKISI '

sﬁm-:c’ | STOK * chm%

Sekil 3.1: Finansal Olgiitler ve Faaliyet Olciitleri Arasmdaki Dogrudan Iliski
Kaynak:  Goldratt ve Fox, 1986:31
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Faaliyet Olgiitlerindeki degisiklik, temel finansal Slglitlerde degisiklife neden
olmaktadir (Browne ve digerleri, 1996:220).

e Siirecin artmasi sonucunda net kar, yatirm karhhif ve nakit akist artmaktadir (Umble
ve Srikanth, 1995:31). Ancak, geleneksel siire¢ tanmmma gore (liretilen tiim driinler),
satiglarda artiy olmaksizm g¢iktidaki artis net kar, yatmmm karhhjfi ve nakit akigmm
diismesine neden olacaktr (a.g.e.). Sekilde de goriildiigii gibi siirecin artmas: (stok ve
faaliyet giderleri sabit iken), net kar, yatwmn karhhd: ve nakit akiginda artiga neden
olmaktadir (Browne ve digierleri, 1996:220).

o Aym sekilde, siireg ve stoklar degigmezken, faaliyet giderlerindeki diigilg, nakit akisi,
yatirim karhihi1 ve net kan arttirmaktadir (Browne ve digerleri, 1996:220-221).

Faaliyet giderlerinde artiy veya siirecte diisliy olmaksizm, stoklardaki diiglis firmada
malzemelere yapilan yatmmlarda diigiise neden olmaktadrr (Umble ve Srikanth,
1995:31). Yatrimlar azalinca, yatrmm karhhgi artmaktadw. Stoklanan malzemeye
yatirilan nakitteki azahg nakit akiginda artiga neden olmaktadir (a.g.e.). Stoklardaki azahg
direkt olarak yatirim karlih§: ve nakit akigim arttirmakta ancak net kar {izerinde dogrudan
bir etki yaratmamaktadir (Browne ve digerleri, 1996:221; Goldratt ve Fox, 1986:30).
Stok bulundurma giderleri, faaliyet gideri olarak kabul edildifinden, stoklardaki azahs
faaliyet giderlerinde azalmaya yol agmak suretiyle net kan dolayh olarak etkilemektedir
(Umble ve Srikanth, 1995:31). Kisaca, stoklar, yatrmm karlili: ve nakit akisi fizerinde
hem dogrudan hem de dolayh etkiye sahiptir. Ancak net kar {izerinde sadece dolayh
etkiye sahiptir o da stoklar1 elde bulundurma giderleri yoluyla ortaya ¢ikmaktadir
(Goldratt ve Fox, 1986:32). Asagidaki sekilde bu dolayh iligki gosterilmistir.

NET KAR YATIRIM KARLILIGI NAKIT AKISI
SUREC STOK FAALIYET GIDERLERI
ELDE BULUNDURMA
GIDERLERI

Kaynak:  Goldratt ve Fox, 1986:33
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Sekilde de goriildiigi gibi, bu G¢ finansal &lgiit Gizerinde stoklarm dolayh etkisi,
elde bulundurma giderleri yoluyla tahmin edilmektedir. Stoklan azaltmak, faiz giderleri,
depolama yeri, hurda, eskime, demode olma, malzemeyi yeniden igleme gibi birgok
faaliyet giderini azaltmakta, bu da net kar, yatrmm karhhf1 ve nakit akigmi arttrmaktadir
(Goldratt ve Fox, 1986:32).

3.3. KISITLARIN TURLERi

Daha once de deginildigi iizere her firmanm en az bir kistti vardr ve firmann
performans: da bu kisitlar tarafindan yonetilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:81).
Dolayisiyla, firmann dretkenlii ve karhhigm artrmak igin, yonetimin, sistemin
performansim sinirlayan kisitlara odaklanmasi gerekmektedir. Kisitlarm smirlandiriimas:
ve ortadan kaldnlabilmesi igin Oncelikle, bir iiretim sisteminin karsilasabilecegi kisit
tiirlerini belirlemek gerekmektedir.

Rezace ve Elmore (1997:7-8), kisitlar; pazar, malzeme, kapasite, lojistik,
yOnetsel veya davramssal, kiiltiirel ve politik kisitlar olarak smiflandirnmglar, firetim
siirecini engelleyen fi¢ teme! kistt1 da pazar, malzeme ve kapasite kisitlar1 olarak ortaya
koymuslardir. Clinkii pazar kisitlar1 firmamn siirecini belirlemekte, yetersiz hammadde
liretim akigim yavaglatarak kisit yaratmakta, aym sekilde yetersiz kapasite de {iretim
akigim bozmaktadir.

Ruhl (1997 Ocak:60) temel olarak kisitlari icsel ve dissal kisitlar olarak
nitelendirmistir. Kisitlar pazar talebi veya tedarikgi kalitesi gibi dissal kisitlar olabilecei
gibi, iiretim ortanm veya tek bir makine kapasite smmrlamalar, yonetici ve iggilerin
davranglar, lojistik veya ydnetim politikalar: gibi i¢sel kasitlar da olabilir (Louderback ve
Patterson, 1996:189). Rezaee’e gore (1992:23), pazar ve malzeme kisitlar1 gibi digsal
kusitlar {iretilen ve satilan @irtin hacmini kentrol etmekte, kapasite ve lojistik kisttlar gibi
i¢sel kisitlar ise #iretimi pazar talebinden daha aziyla smirlamaktrr.

Kisitlar, firmalarm performans ve karhliklarm smirlamaktadir (Umble ve Srikanth,
1995:178). Bu yiizden firmalarm karlliklarmm arttirabilmesi igin  oncelikle
performanslarm smirlayan kistt tiirlerini belirlemeleri gerekmektedir. Umble ve Srikanth'a
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gére (1995:81) kastt tiirleri pazar, malzeme, kapasite, lojistik, yonetim ve davramgsal
kisitlar olarak smiflandirimaktadir. Pazarm ihtiyact ve istegi, firmamn siireg limitini
belirlemekte, malzeme ve kapasite kisttlan, firetim prosesini etkilemekte, lojistik, yénetim
ve davramssal kisitlar ise birgok dretim ortammda olmasma kargm, ¢oZunlukla Gretim
stireci (proses) kisiti olarak kabul edilmemektedirler ancak aslinda bu kisitlar da Gretim
prosesinde kesilmelere sebep olabilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:81). Bu béliimde
pazar, malzeme, kapasite,lojistik, yonetimsel ve davranigsal kisttlar incelenecektir.

3.3.1. Pazar Kisitlan

Her iretim ortammda pazar talebi kritik bir faktordir. (Umble ve Srikanth,
1995:81). Pazar kisttlari, firmanm iirlin {iretme kapasitesini tamamen kullanmak i¢in
yetersiz pazar talebi oldufunda ortaya ¢ikmaktadr (Atwater ve Gagne, 1997:7).
Genellikle firmalar igin pazar kisit1 en temel kisitlardandir ¢iinkii firma pazarin taleplerini
kargilayamazsa hayatta da kalamayacaktr (Umble ve Srikanth, 1995:82). Yonetimin
gorevi, pazar ihtiyaglarim kargilamak i¢in gerekli {iriinii saZlayacak etkili bir {iretim plani
hazirlamaktir (a.g.e.). Pazar kisttlarmm giderilebilmesi i¢in, yOnetim yeni pazarlar
bulmaya, mevcut pazardaki talebi arttrmaya veya yeni iiriinler gelistirmeye ¢ahsmahdir
(Rezaee ve Elmore, 1997:12).

Pazar kisith firmalarm, mevcut pazar kosullarinda siirece (throughput)
gevrilemeyen fazla tiretim kapasitesi s6z konusudur. Dolayssiyla giktiy: arttirmaya yonelik
stratejiler dogru degildir. Aym gekilde, direkt is¢ilifi azaltarak ma.hyetlen digiirmek
yoluyla verimlilifi artirici stratejiler gok dogru yaklagmlar degildirler. Ciinkii bu
faaliyetler, kaynaklar1 kapasite kisith kaynafa doniistiirerek kapasite kaybmna neden
olabilmekte ve dolaysiyla iiretim siireci engellenerek sire¢ (throughput) olumsuz
etkilenebilmektedir. Pazar kisith firmalar icin uygun strateji, firma @iriinleri igin talebi
arttirmaktir, bu da firmammn rekabet avantaji unsurlarini gergeklestirmesiyle saglanabilir.
Daha onceki boliimde belirtilen ti¢ temel rekabet avantaji unsurunun arttmilabilmesi
tiretim akiginin uyumlu hale getirilmesiyle miimkiindiir. Bu sekilde siireg artacak, stok ve
faaliyet giderleri ise azalacaktir (Umble ve Srikanth, 1995:178-179).
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3.3.2. Malzeme Kisitlan

Malzeme kisitlari, digandan temin edilen hammadde kaynag smirlandigmda
ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1§97:7). Malzeme kisitlary, kisa veya uzun
donemli olabilir (Umble ve Srikanth, 1995:82-83). Kisa domemlik kisitlar, genelde,
tedarikgi zamanmda {irlini tesim etmediginde veya t(irin kusurlu ¢iktiginda
gergeklesmekte, bunun sonucu olarak da iiretim akiginin diizgiinlii3d bozulmaktadir.
Uzun dénemlik malzeme kisttlar1 ise pazardaki malzeme sikmtist sonucudur. Béyle bir
durumda kaliteli malzemeye ulagabilmek ve malzemeyi elde etmedeki tedarik zamam
ihtiyaci ana konulardir ve ana gizelgenin hazirlanmasinda dikkate almmakidir. Malzeme
kisiti, aym zamanda, {iretim siireci swrasmda, yetersiz yar1 mamul stoklan sonucunda
ortaya ¢ikabilmektedir. Bunun nedenleri, iiriin akis1 ¢izelgelemesinin zayif, hurda veya
kusurlu #iriinlerin fazla olmasi, difer istasyonlara malzeme veren kaynagm bozulmasi ve
malzeme saglayamiyor hale gelmesi ve belirli bir {irin veya siparis i¢in hazirlanan
malzemenin, farkh bir {rin igin kullamimasiyla (yanhs malzeme dagitim) ortaya
¢ikabilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:82-83). Malzeme kisitlarim giderebilmek icin,
yOnetim, yeni tedarik¢iler bulmah veya malzemeler i¢in tedarikgilere sunulan fiyati
arttirmahidir (Rezaee, 1992:23).

3.3.3. Kapasite Kisitlar

Firmanm gerekli firetim akigim diizgiin ve zamanmda saglama yetenegini direkt
olarak etkileyen bir diger temel faktor de kapasitedir (Umble ve Srikanth, 1995:83).
Kaynak kisitlar,, firmadaki kaynaklarin pazar talebini tamamen kargilamak igin yetersiz
kapasiteye sahip oldugu durumda ortaya ¢ikmakta, bunun sonucunda, {iriin akisinda
engeller ortaya gikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:7). Uretim prosesindeki kisitlar
giindeme geldiginde ilk akla gelen kisit, kapasite kisiti olmaktadr ¢iinkii firmalarda,
diizgiin {iriin akiyim engelleyebilecek kapasitesi az olan belirli kaynaklar bulunmaktadir
(Umble ve Srikanth, 1995:83). Kapasite kisitlari, darbogaz yada darbogaz olmayan
kaynak olabilir ki bunlar firma performansm 6nemli dlgiide smirlayabilmektir (Rezaee,
1992:21). Darbogaz olmayan kaynaklar “kaynak kapasitesi, talep edilenden daha fazla
olan kaynak”, darbogaz kaynak ise, “kapasitesi talep edilene esit veya daha az olan
kaynaktir”. Eger bir faaliyette darbofaz varsa, bu kaynafm kapasitesi arttmimadik¢a
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firmadaki triin akisi, beklenen {iriin akigindan daha az olacaktir (Umble ve Srikanth,
1995:83). Bir faaliyette darbogaz varsa, siireg (throughput) ve iiriinlerin zamammnda
tamamlanmas: tehlikede demektir. Ancak bir firmada darbofaz kaynak yoksa bile,
genellikle {irlin akisi zamaninda 6nemli engellemeler yaratabilecek potansiyele sahip bir
veya daha fazla kaynak bulunmaktadir ki bu kaynaklar "kapasite kisith kaynaklar"
(Capacity Constraint Resources-CCRs) olarak adlandiribmaktadirlar (Umble ve Srikanth,
1995:83).

Birgok firmada siireg kayb: ve termin tarihlerinin yerine getirilememesi, bir veya
daha fazla kaynagmn dretim kapasitesi yetersizlifinden kaynaklanmaktadir. Ancak bazi
firmalarda, problem bu kritik kaynaklarm yanhs yonetilmesi veya kotil cizelgelemesi
olabilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:83).

Eger bir {iretim isletmesindeki kistt yetersiz kapasite ise, bu, fazla mesai,
destekleyici ekipmanlar, kalifiye iggiicli, uzmanhk gerektiren aletler, Girlin veya siireci
yeniden tasarlamak ve tagerondan faydalanmak gibi yollarla bu kisit ortadan kaldinlabilir
(Chase ve digerleri, 1998:824). Kapasite kisitlarmmn giderilmesi i¢in, yonetimin darbogaz
kaynaklar1 belirlemesi ve bu kaynaklarda firiin- akigm en yiiksek yapmaya c¢ahismasi
gerekmektedir (Rezaee ve Elmore, 1997:12). Yani darbogaz kaynagm daima ¢ahsmas:,
hig atil kalmamas: gerekmektedir (Rezace, 1992:21). Darbogaz kaynak belirlendikten ve
en yliksek kapasitede ¢aliymas: saglandiktan sonra diger, darbogaz olmayan kaynaklarm
uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Y6netimin, stoklarda veya faaliyet giderlerinde
artisa neden olmaksizm kaynaklarin kullammm en yiiksek yépmaya calismas1
gerekmektedir (Rezaee ve Elmore, 1997:12).

Umble ve Srikanth'a gére (1995:179) iretim kisith firmalar pazar talebini
kargilama giligligli yasamaktadirlar. Bu tiir firmalar, toplam talebi karsilayacak yeteri
kadar irlin Gretme gicligli yasayabilmekte, tedarik siireleri uzun olabilmekte ve
genellikle termin tarihlerini kargtlayamamaktadirlar. Dolayisiyla firmanm 6ncelik vermesi
gereken nokta mevcut pazar talebini kargilayabilmek igin ¢iktryr arttirmaktir, Kisa vadede,
sayet bir firma mevcut pazar talebini karsilayabilecek yeterli {iriin {iretemiyorsa, firma
potansiyel satiy ve karim kaybedecektir. Bunun nedeni tretim siirecinde darbogazlarm
veya kotii yonetilen kapasite kisith kaynaklarm bulunmasidir. Uzun vadede, tedarik
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slirelerinin uzun olmas: ve termin tarihlerinin kargilanamamasi, firmamn karhhf icin
smurh (iretim seviyesi kadar olumsuzdur. Bu nedenle uzun tedarik sireleri ve termin
tarihlerinin kargilanamamas: firmanm rekabet avantajma zarar verebilir. Uretim kisith
firmalarm performansmm arttrmak icin temel ¢6ziim firetim akigmm uyumlu hale
(senkronize) getirilmesi ve siirecin arttmimasidir. Uretim akigmm uyumlu hale getirilmesi
i¢cin daha sonra agiklanacak olan Drum-Buffer-Rope ydomtemi uygundur (Umble ve
Srikanth, 1995:180).

3.3.4. Lojistik Kisitlar

Lojistik kisttlar, faaliyetleri smilayan belirli prosediirleri gerektiren dzel, belirli
isletme yontemleri kullamidiinda ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:7).
Firmada kullanilan {iretim planlama ve kontrol sistemindeki herhangi bir kisst, lojistik kisit
sayimaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:84). Lojistik kisitlar, siparisin alinip iiriin
dagitilmasma kadarki herhangi bir noktada sistemin uyumunu olumsuz bir sekilde
etkileyebilmektedir. Bu kisitlar genelde Gretim sisteminde olusurlar ve degistirilmeleri
zordur. Gergekte yoneticiler tarafindan kolayhkla farkedilemezler. Eger kustt, planlama ve
kontrol sisteminde {irlin akigimin uyumunda ¢ok Snemli ve ciddi kesintiye sebep olursa,
degistirilmelidir.

3.3.5. Yonetsel Kisatlar

Politika kisitlar, yonetimin, firmanm firsatlari degerlendjrmé sansmi, gilciind
siirlayan kurallar 6ne stirmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne,
1997:7). Ornegin fazla mesai ve ise almalar durdurmak ve satin almalan smirlamak gibi.
Yonetim kisitlar,, tim tretim ile ilgili kararlan olumsuz olarak etkileyen yGnetim
stratejileri ve politikalanidir (Umble ve Srikanth, 1995:85). Birgok durumda ydnetim
kisitlar,, faaliyetlerin uyumunu arttracak veya azaltacak faktérlerin anlagiimas:
eksiklifinden kaynaklanmaktadr. Yonetim kisitlar1 sistemi iki temel gekilde
etkileyebilmektedir. Bunlar, sistemin optimal olmamasma sebep olacak durumlar
yaratabilmekte veya sistemdeki diger kisitlarm etkilerini igerebilmektedir.
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Birgok deneyim géstermektedir ki, bir firmadaki kisitlarm cogu gergek fiziksel
kisitlar olmaylp daha ¢ok politik kisitlarder (Umble ve Spoede, 1991:27). Firmada
uygulanan politika ve prosediirler, firmann performansmin olmas: gerekenden daha az
olmasina neden olabilmektedir. Sonug olﬁa& performanstaki en biiyiik kazang, firmadaki
en zararh politika kisitlarim bulmak ve ortadan kaldirmakla ortaya gikmaktadir. Politika
ve prosediirler, (';zel durumlarm nasil ele almacag1 ve yonetilecegi konusunda rehberlik
saglamas: i¢in olugturulmakta ve genellikle iyi ¢ziimler saglamaktadir. Ancak gevresel
kogullar degistikge, mevcut politika ve prosediirler degigmek yerine aym kalmaktadir.
Baz politika ve prosediirler firmaya iyice yerlesmis, geleneksellesmis olup, degigtirilmesi
veya kaldirlmasi giictiir. Sonu¢ olarak denilebilir ki firmada uygulanan politika ve
prosediirler firmann stirekliligini ve gelismesini saglamah ve degisen ¢evre kosullarma
gore giincellestirilmelidir.

3.3.6. Davramigsal Kisitlar

Davramgsal kisitlar, is abgkanliklar, uygulamalart ve yonetici veya iggilerin
davramslarindan olugabilmekte ki bu davramglar firma kiiltiiriinii yansitmaktadir (Umble
ve Srikanth, 1995:86). Birgok firmada, davrams kabplari ydntem tarzindan
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, yonetim firmada baz1 davramgsal kisitlarm olugmasmdan
kismen sorumludur denilebilir. Davramgsal kisitlara bir 8rnek, birgok c¢ahsanda ve
yoneticide goriilen ve bu yoneticilerin islerini kaybetmek endigesiyle ¢ahsanlan siirekh
¢alisir durumda tutma konusunda sergiledigi davranistan kaynaklanmaktadir. Aym sekilde
galisanlarda bu endiseyle siirekli alismaktadirlar. Sayet firmada fazla kapasite varsa bu
davrams kalibmm sonucu olarak, igler ¢izelgelenmedigi veya gerekmedigi halde yerine
getirilecektir. Bu da firmanm strecinin degil yart mamul ve mamul stoklarmmn artmasma
neden olacaktir.

Davramgsal kisitlar, firmadaki problemlerin temel nedeni olmayabilir, ancak eger
bu kisitlar mevcutsa, giderilmeleri de zordur. Dolayisiyla davramssal kisitlar, iiretim
stirecinin iyilegtirilmesinde temel bir engel olarak olabilmektedir (Umble ve Srikanth,
1995:178).
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3.4. KAPASITE KISITLI KAYNAKLAR

Birgok firmada, iireticiler pazar talebiyle kapasiteyi eslestirme gabasiyla kapasiteyi
dengelemeye ¢ahigmaktadir (Chase ve digerleri, 1998:795-796). Tiim iy istasyonlarmin
kapasitesi, kullamlan makine veya ekipmanlan, igyiikierini, igglicii beceri ve tiirind,
kullamlan aletleri ve biitgelenen fazla mesaileri avarlamak yoluyla esit yapilmaya
cahigilmaktadir. Oysa, daha sonra etrafica {izerinde durulacak olan senkronize iiretim
_ kavramina gore, tlim kapasiteleri e§it yapmak yanhs bir karardir ¢iinkii boyle bir denge,
ancak tlim istasyonlarm g¢ikt1 siireleri sabitse miimkiin olabilmektedir. Cikt1 siirelerinde
normal bir degisim, Ornegin Onceki istasyonlarm islemi uzun siirdiigiinde, sonraki
istasyonlarm atil kalmasma neden olacak, tersi 6nceki istasyonlar kisa stirede pargalar
isler ise istasyonlar arasmda stok birikkmesine neden olacaktir. Dolayistyla, firetim
stirecindeki tiim istasyonlarm kapasitesini aym diizevde dengelememek gerekmektedir
¢link{i Snemli olan sistemdeki {irlin akigim dengelemeye caligmaktir.

Uretim stirecindeki aksama ve dolayisiyla yari mamul stoklarmin olugmas bagmh
olaylar ve istatistiksel dalgalanmalar kavramlariyla agiklanabilir (Ruhl, 1996:46). Bagimh
olaylar kavramn islem sirasi anlamina gelmekte olup “bir faaliyetin ikinci bir faaliyet
baglamadan énce tamamlanmasi gerektigi durumdur” (a.g.e.). Ornegin islemler A’dan, B,
C ve D’ye dogru ilerliyorsa ve her bir islemin diger bir agamaya gegmeden Once
tamamlanmas: gerekiyorsa B, C ve D bagmh olaylardir. “Istatistiksel dalgalanmalar
ortalamadan normal bir degisim” anlamina gelmektedir (Chase ve dijerleri, 1998:796).
Otnegin bagmh swalamada, is istasyonlan arasmda herhangi bir stok bulunmaksizm
istatistiksel bir dalgalanma olusursa, ortalama ¢iktry1 bagarma sansi yoktur ¢iinkii bir
islem ortalamadan wuzun siirerse, sonraki iglem, zamam telafi edemeyecektir
Dalgalanmalarin ¢ogu ortalama hizda diisiise neden olmaktadir (Ruhl, 1996:46). Sonug
olarak goriilmekteki kapasiteleri dengelemek yerine, sistemdeki iriin akigmi dengelemek
gerekmektedir (Chase ve digerleri, 1998:798).

Kisitlar teorisine gére kusith kaynagmn siirecini en yliksek yapmaya ¢ahgmak
gerekmektedir (Louderback ve Patterson, 1996:190). Uretim sfirecinin kontroliiniin
saglanmasi ve maksimum siirecin (throughput) elde edilebilmesi igin, kapasite kisith
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kaynaklar kritik kaynaklar oldufundan ydnetim, asil dikkatini kapasite kisith kaynaklara
yonlendirmelidir (Umble ve Srikanth, 1995:91).

Bu bolimde kapasite kisith kaynak, darbogaz kaynak ve darbofiaz olmayan
kaynaklar tammlanacak ardindan kapasite kisith kaynaklar ile darbogaz kaynaklarm
iligkileri incelenecektir.

3.4.1. Kapasite Kisith Kaynak ile Darbogaz ve Darbogaz Olmayan Kaynaklarin

Tanimlanmasi

Kapasite “firetim i¢in meveut zamandir” (Chase ve digerleri, 1998:798). Kapasite
kastth kaynak ise (Capacity Constrained Resource-CCR), “dogru olarak ¢izelgelenmedigi
ve yonetilmedi3i takdirde, firmada gergeklesen firiin akigmm, planianan friin akigmdan
sapmasma neden olabilecek herhangi bir kaynaktir” (Umble ve Srikanth, 1995:87). Chase
ve arkadagslar1 (1998:799), kapasite kisith kaynaf: “kullanimi kapasiteye yakm olan ve
dogru bir sekilde ¢izelgelenmedifi takdirde darbogaz olabilen bir kaynaktir” seklinde
tammmlamigtir. Ornegin, bir CCR, siparige dayal tiretim ortammda gesitli kaynaklardan is
ahyor olabilir. Eger bu kaynaklar akislanm, CCR’m kullamlmayan kapasitesinden daha
fazla atill zamana neden olacak sekilde gizelgelerlerse, CCR darbogaz olur bu da eger
tinite biiytkliikleri degistirilir veya dnceki faaliyetler gesitli nedenlerden 6tiirdi cahsmayip,
CCR’a yeterli par¢a vermediSi zaman ortaya ¢ikabilir.

Darbogaz kaynak “kapasitesi, kendisinden talep edilene esit i'eya daha az olan
herhangi bir kaynaktn” (Umble ve Srikanth, 1995:65). Rezaee’e gore (1992:22)
darboBaz kaynak, “bir {rini {iretmek i¢in kullamlan kaynaklar dizisindeki en yavag
kaynak veya makinedir”. Dolayisiyla bir firiinden tiim gikt1 sayisi tek bir darbogaz kaynak
tarafindan belirlenebilmekte, bu kaynagmn kapasitesini arttirmak yoluyla iiriiniin ¢ikt: oram
arttinlabilmektedir. Bu yiizden darbogaz kaynagin tiretim ve hazirhk faaliyetleriyle stirekli
¢alisiyor olmas1 gerekmektedir. Darbogaz, sistemde siireci (throughput) smirlayan bir
kastt olup, bir makine, kit veya kalifiye isgficli, veya dzel bir is i¢in kullanilan (specialized)
bir alet olabilir (Chase ve digerleri, 1998:798).
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Darbogaz olmayan kaynak ise “kapasitesi kendisinden talep edilenden daha biyiik
olan kaynaktrr” (Umble ve Srikanth, 1995:65). Darbogaz olmayan bir kaynak sfirekli
olarak caligmamahdir ¢linkii bu gekilde ihtiyag duyulandan daha fazlasim firetebilir ki bu
durum stoklarm artmasma neden olur (Chase ve digerleri, 1998:799).

Tiim {iretim siiregleri ve akislar1 4 temel grup altinda &zetlenebilir (Chase ve
digerleri, 1998:799);

o darbogaz bir kaynak, darbogaz olmayan kaynaga parca veriyor olabilir;

e darbogaz olmayan kaynak darbogaz kaynaga par¢a veriyor olabilir;

o darbogaz kaynak ve darbogaz olmayan kaynaklarm ciktilari monte edilip piyasaya
siirtiliiyor olabilir; ]

e darbogaz ve darbogaz olmayan kaynaklar birbirinden ayr pazarlara tiriinlerini sunuyor
olabilirler.

Urin akii darbofaz kaynaktan, darbogaz olmayan kaynaga dogru
gergeklestifinde, darbogaz olmayan kaynak darbogaz kaynafi beklediginden ve
kapasitesi daha yiiksek oldugundan sistemde ekstra iiriin birikmeyecektir (Chase ve
digerleri, 1998:800). Tam tersi, @irin akis, darbofaz olmayan kaynaktan darbogaz
kaynaga dogru gergeklestifinde, sayet darbogaz olmayan kaynak tim kapasitesini
kullanirsa, darbogaz kaynagm oniinde yar1 mamul stoklar: birikecektir (a.g.e.). Darbogaz
olmayan kaynagm belirlenen zaman i¢inde darbogaz kaynak kapasitesinden daha fazla
parga Uretebilmesi durumunda, darbofaz olmayan kaynagm, darbogaz kaynagm
kapasitesinden daha fazla kullaniimasi siiregte higbir artis olmaksizin stoklarda ve faaliyet
giderlerinde artiga neden olacaktir (Rezace ve Elmore, 1997:8). Dolayisiyla darbogaz
kaynaklar hicbir sekilde atil kalmamahdir. Darbogaz olmayan kaynaklar ise, darbogaz
kaynaklarca istenen driinleri liretmek ve bunun igin gereken hazirhk faaliyetlerini
gergeklestirmek diginda atidl kalmahdir. Kisaca, darbogaz olmayan kaynaklar sadece
darbogaz kaynaklarm ihtiyag duydugu parcalari, darbogaz kaynaklar ihtiyag duydugu
anda Gretmelidir (Rezace ve Elmore, 1997:8). Darbogaz ve darbofaz olmayan
kaynaklarm g¢iktilarmmn monte edilip piyasaya siiriilmesi durumunda da, darbogaz
olmayan kaynagm tim kapasitesini kullanmamas: gerekecektir aksi takdirde yedek



pargalar birikecektir (Chase ve digerleri, 1998:800-801). Darbogaz ve darbogaz olmayan
kaynaklarin ayr1 pazarlara tiriin sunduklar1 durumda, her iki kaynaktan olan pazar talebi
aym oldugunda, darbogaz olmayan kaynak, darbogaz kaynaktan bagimsiz ve daha yiiksek
kapasiteye sahip olmasna ragmen pazarda talep edilenden daha fazla iretmemelidir aksi
takdirde gereksiz mamul stoklar olusacaktir. Gériilen o ki, performans degerlendirme
olgtitd olarak kaynak kullanmm kullanmak, darbofaz olmayan kaynaklarm fazla
kullanmmina, bu da stoklarm artmasimna neden olacaktir.

Darbogaz kaynakta tasarruf edilen bir saat tiim {retim sistemine ekstra bir saat
eklemektedir. Darbogaz olmayan kaynaklar ise sistemin mevcut siireci igin ihtiyag
duydugundan daha fazla kapasiteye sahip oldugundan, atil zamana sahiptir, dolayisiyla
darbogaz olmayan kaynaklardan tasarruf edilecek bir saat, sistemin siirecini arttirmayacak
ancak sadece atil zamanmm arttiracaktir (Chase ve diferleri, 1998:802-803). Bunun
yamsira, darbogaz olmayan bir kaynagin darbogaz haline doniigmesini 6nlemek
gerekmektedir. Ornefin darbofaz olmayan kaynaklar biyik dniteler halinde
gizelgelenirse, bu durum darbogaz olusmasina neden olabilmektedir. Ormnegin asagidaki
sekilde goriildiigi gibi A darbogaz olmayan kaynaZi, B darbogaz olmayan kaynag igin X
parcasm, C darbogaz olmayan kaynag i¢in Y parcasim iretmekte diyelim.

c
YPargz:\ / X Pargast
A

ekil 3.3: Q Firmasinda Darbogaz Olmayan Kaynakta Malzeme Akisi
Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:803

X pargast igin finite biiyiikligd 500 birim, hazirhk zamam 200 dakika, iglem
zamam birim bagma 1 dakika, Y pargas: i¢in tinite biiyiikligi 200 birim, hazirhk zamam
150 dakika iglem zamam birim basma 2 dakikadw (Chase ve digerleri, 1998:803).
Yoneticiler ve gahsanlar, @inite biyikliklerinin arttmrilarak daha gok {iretim olacagim
diisiinerek, iinite biiylikliiklerini 3 katna ¢ikardiklar1 zaman hazirhk zamanmdan tasarruf
edilmi§ olacaktwr. X pargasi, {inite birimi 1500 oldufu zaman, 400 dakika hazirchk
zamanmdan tasarruf edilmis olacak ancak bu durumda firetim zamami, Snceden 700
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dakika iken, {nite biyakiigd arttridgnda 1700 dakika olacaktr. Unite blyukiigs
artmadan 6nce A kaynaZ: hazirhik dahil X pargasm 700 dakika, Y pargasm 550 dakikada
tiretirken, {inite bilyiikligii arttinldiktan sonra X pargas: 1700 dakika, Y pargas: ise 1350
dakika iiretilmekte dolayistyla B' ve C kaynaf: daha ¢ok beklemek zorunda kalmaktadir.
Sonug olarak B ve C darbogaz olmayan kaynaklan gegici olarak darbogaz olmakta ve
sistemin siirecinin azalmasma neden olmaktadir (Chase ve digerleri, 1998:803). Kisaca
denilebilir ki {inite biiylikliklerini arttwmak yoluyla haziwhk faaliyetlerini azaltmaya
caliymak firmanm siirecini (throughput) olumsuz etkilemektedir.

3.4.2. Kapasite Kisith Kaynaklar ve Darbogaz Kaynaklar Arasmdaki iligki
CCR, darbofaz veya darbofaz olmayan kaynak olabilir (Umble ve Srikanth,

1995:87). CCR’m darbogaz ve darbofaz olmayan kaynaklarla iligkisini bir Ornek
yardimiyla agiklayahm.

Giinliik Talep Bir Birim Uretmek i¢in Gereken Kaynak Saati

R1 R2 R3 R4
AUrind | 2 birim 3 2 9 1
BUrlind | 5 birim 5 4 1 1

Gerekli ve Mevcut Kapasite

R1 R2 R3 R4
Glnlikk Gereken Kapasite | 31 24 23 7

Giinldk Meveut Kapasite | 24 24 24 24

Ornege gore, A ve B tirinleri, R1, R2, R3 ve R4 kaynaklarinda sirasiyla islenerek
tiretilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:88). Ortalama giinliik talepler A igin 2, B i¢in
ise 5 birimdir. Bu talebi kargilamak icin gereken makine kapasiteleri, R1 igin 31 saat, R2
i¢in 24 saat, R3 i¢in 23 saat ve R4 i¢in 7 saat/giin’diir. Bu durumda darbogaz kaynaklar
R1 ve R2 olacaktir ¢linkii bu kaynaklarin talebi kargilamalan i¢in gereken kapasiteleri,
mevcut kapasitelerinden fazla veya esittir. R3 ve R4 kaynaklan ise darbofaz olmayan
kaynaklardir ¢iinkii bu kaynaklar igin gereken kapasite, meveut kapasitelerinden azdir.
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Ancak bunlardan hangisi CCR’dur, yani bu dort kaynaktan hangisi, eger dikkatle yonetilip
kontrol edilmezse, firmadaki iiriin akigim engelleyecektir?

Ik olarak, darbogaz kaynagm roliinii diiginelim. Genellikle firiin akigi en 6nemli
darbogazlar tarafindan kontrol edilirler (Umble ve Srikanth, 1995:89). Bu &mekte,
malzemenin R2 kaynagma akigi, R1 kaynagmm malzemeyi R2’den daha yavag bir oranda
islemesiyle kisitlanmugtir. R1 kaynafmin kapasitesi R2 kaynagiin kapasitesinden az
oldugu siirece, R2 {iretim siireci boyunca triiniin akigm direkt olarak kontrol etmez. R1
kaynag: en biiylik kapasite ihtiyacmda oldufundan ve bu ihtiyag mevecut kapasitesini
agtigindan, R1 kayna@, iirlin akigndaki baghca kisittir. Bu yiizden, R1 kaynagmdaki
islem zamam kaybma neden olan herhangi bir yanks ydnetim, si‘n'eqte (throughput)
azalmaya ve termin tarihlerinin kargilanamamasina neden olacaktir. R2 kaynag: ise her ne
kadar darbogaz kaynak olsa da, firetim siireci tizerinde aktif bir kisit degildir ve friin
akigin planlarken g6zoniine alinmay1 da gerektirmez. Sadece R1 kaynagim dikkate almak
yeterlidir. Kisaca R1 kaynag bir CCR iken, R2 kaynag degildir (Umble ve Srikanth,
1995:89).

Bir difer 6nemli husus, {irlin akigmn sadece miktar unsurunu degil, zaman
unsurunu da icermesidir. Gorilmektedir ki darbogazlar iiretilen miktann kontrol
etmektedir ancak fiirlin akigimn zamanlamasm engelleyebilen darbofaz olmayan
kaynaklarda olabilir (Umble ve Srikanth, 1995:89). Uriin akigmi planlarken yani sistemi
cizelgelerken, bu difer kaynaklar da g6z Oniine almmalidir. Aksi halde firmanm
gergeklesen {irlin akii planlanan akisa uygun olmayacaktir ki bu 'durum, isletmenin
tirlinleri sdz verilen zamanda teslim etme bagarisim etkileyebilmektedir. Bu durumu bir
ornek yardmiyla agiklayahm. Ormegin, firma A {rlininden 20, B driiniinden ise 50
birimlik siparig almig olsun ve bu siparisin teslim tarihi 11 giin (264 saat) olsun. Ayrica
firmada, R1, R2, R3 ve R4 kaynaklarm kullanmay: gerektiren yart mamul stoklarmmn
olmadi®y dolaysiyla firmanin en son gelen siparisi iglemeye hemen baglamaya hazir
- durumda oldugu varsayilmakta olsun. Siparisi islemeye yardimeci olmak amaciyla
varsayalim ki ySnetim R1 kaynapinda gelecek 10 giin i¢in, giinliik 7 saatlik ek islem
zaman igin tagerondan faydalanmmg olsun. Tagerondan faydalanmak yoluyla tiim
kaynaklar bu siparigi zamaninda bitirmek i¢in yeterli kapasiteye sahip olmus olacaklar mi?
Siparis edilen miktar ortalama ginliik talebin tam 10 kati oldufundan, siparisi tiretmek
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i¢in gerekecek toplam kapasitede giinliik ihtiyacn tam 10 kat1 olacaktir, bdylece toplam
olarak, R1, R2, R3 ve R4 kaynaklarinda siparisi islemek i¢in 310, 240, 230 ve 70 saat
gerekmektedir. Gergekte, Rl kaynafmm 70 saati tageron tarafindan
gerceklestirildifinden R1 kayna sadece toplam 240 saat gerektirmektedir. Siparig 264
saatte teslim edileceginden ve firetime hemen baglanabileceginden, siparis ¢izelgesini
yerine getirmede herhangi bir problemle karsilagilmayacad: disiiniilmektedir. Siparis, ilk
6nce 20 birim A, ardindan 50 birim B iglenecek sekilde ¢izelgelenmis olsun (Umble ve
Srikanth, 1995:89). Uniteler (batch)_iist fiste getiriliyor, bu sebeple {initenin ilk birimi
kaynakta islenir islenmez, bu birim iglemek {izere bir sonraki kaynaga tagmiyor (a.g.e:90).
Bu ¢izelge, toplam bitirme zamam 247 saat olacak gekilde sonuglantyor (R1 kaynag isini
240 saatte, R2 kaynag: 4 saat sonra, R3 kaynag: 1 saat sonra, R4 kaynagi da 1 saat sonra
tamamliyor, toplamda 246 saat). Dolayisiyla siparis planlanan teslim tarihinden 18 saat
6nce tamamlanmg olmaktadir. Ancak eer 6nce 50 birimlik B ardindan da 20 birimlik A
siparisi yapilirsa, bu ¢izelgeyle siparis ge¢ kalacaktir, ¢iinki ilkk 8 giin R1 kaynaZ1 248
saatlik kapasiteye sahiptir (8 giin x 31 saat/giin). 50 birim B ise toplam 250 saat
gerektirir. Bylece B tiriiniiniin son birimi R1 kaynagmda 8 giin art1 2 saatte tamamlanir.
Bu da 194 saate doniigebilir (8 giin x 24 saat/giin + 2 saat). Bdylece A {iriiniiniin R1°de
islenmesine 194 saatten sonra baglanabilir. Ik birim A, R1 kaynaginda sadece 3 saat
sonra tamamlamp R2 kaynagna tagimr. R2 kaynag ilk birimi 2 saat sonra tamamlar ve
R3’¢ gonderir. R3 kaynag: 20 birim A firiniiniin her birimini 9 saatte islemektedir. R3
kaynaZ1 180 saatlik iiretim zamam gerektirir. BSylece R3 siparigi, toplam 379 saat
gestiinde bitirilebilir (194+3+2+180=379). En sonunda R4 kaynagi son birimi, R3
tamamladiktan 1 saat sonra tamamlar. Bunlarm sonucu olarak toplam {iretim zamam 380
saat olarak ortaya gikmakta ve dolayisiyla siparis 116 saat geg kalmaktadir (Umble ve
Srikanth, 1995:90). Siparis ge¢ kalmistir ¢linkii gizelge, B {iriind islenirken R3 kaynafmm
¢ogu zaman atil kalmasina neden olmugtur. Son olarak A iiriinii islenmeye bagladiginda,
R3’tin 6niinde gok kisa zamanda, ¢ok fazla is yigilmas: olacaktir. R3 bu iglerin tiimiinii
yapmaya calisirken de, teslim tarihi siiresi dolacaktir. Sonug olarak sdylenilebilir ki
burada R3 kaynagi CCR 6zelligi tagimaktadur.

Bazi durumlarda, darbogaz olmayan kaynaklar iiriin akigmda oldukg¢a 6nemli bir
rol oynarlar (Umble ve Srikanth, 1995:90). Az dnceki drnekte en yiiklii goriinen kaynak
R1 idi. Ancak A {iriiniinii Gretirken, firiin akis1 kisit1 R1 kaynaf degil, R3 oldu. By,
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gbzard: edilir ve gizelge sadece darbofazmn iirlinleri isleme giicine dayanarak yapilirsa,
R3 kaynagmmn kotili ¢izelgelenmesi veya yanhs yOnetiimesi planlanan GriinG akigmda
kesintilere ve termin tarihlerinin kagmrilmasma sebep olur. Dogru dagitum tarihleri elde
etmek igin R3 kaynag, sistemin darbogiazi olmasa bile g6zoniine almmahdir (Umble ve
Srikanth, 1995:90-91). Bunu yanmnda giiphesiz ki, birgok darbogaz olmayan kaynak CCR
degildir, 6rnegin, R4 kaynag: fazla kapasiteye sahip ohup birim iiriin isleme siiresi de R1
veya R2 kaynagmdan daha azdir ve A veya B iiriinii iiretilirken bir kisit degildir. Sonug
olarak R4 kaynaf1 bir CCR degildir ve dolayisiyla iiriin akisi planlanirken g6zoniine
ahinmak zorunda degildir.

Ozet olarak asafidaki tabloda, dort temel kaynak smifinm beklenén etkileri ortaya
konulmustur.

Darbogaz Kaynak Darbofiaz Olmayan Kaynak
Kapasite Hem miktar hem zaman agisindan | Zaman  agisindan  gergeklegsen  akis
Kisith gergeklesen akig: kisitlayacaktir kisitlayacaktir, ancak miktar agisindan degil
Kaynak Uriin  alagm  planlamada  dikkate
Uriin alagm planlamada dikkate | ahnmahdir
almmahdwr
Kapasite Hem miktar hem zaman agisindan | Hem zaman hem miktar agisindan akag |
kasith gergeklesen akigi kisitlayabilir kasitlamamaktadir
olmayan Uriin akogm planlamada dikkate | Uréin alapm planlamada dikkate alinmas:
Kaynak almmas gerekli degildir gerekli degildir

Tablo 3.2: Dort Temel Kaynak Smiflandrmasimin Beklenen Etkileri

Kaynak: Umble ve Srikanth,1995:92

3.5. KISITLARIN YONETILMESI - SUREKLI GELISME SURECI

Pazar talebinin kargilanabilmesi amaciyla, tiretim siireci boyunca dtizgiin ve hizh
bir malzeme akismm saglanmasmin 6nemi ve gerekliligi giderek anlasitmaktadir (Umble
ve Srikanth, 1995:80). Firmalarm sadece performanslarinda gelisme yolu degil, stirekli
gelisme siirecini olugturma yolu bulmasi gerekmektedir (Goldratt ve Fox, 1986:116). Bu
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siirekli gelisme siireci, bir iiretim firmasmdaki tim ySnetim g¢ahsmalarim senkronize
etmek icin kullanilabilmektedir (Goldratt ve Fox, 1986:116).

Kisttlarm yOnetilmesi 5 agamada gergeklesmekte olup, birinci agama; firma
performansmm smirlayan kisitlarm belirlenmesi, ikinci agama; kisitm giderilmesi igin bir
plan olugturulmas, {iglincii agama; ilgili hergeyin planin uygulanmas: icin seferber edilmesi
(performansm bdlgesel amaclan gergeklestirmek degil, planm gergeklestirilmesiyle ilgili
olarak Slglilmesi), dordiincii agama; kisttlarm kaldmimasi ile firma performansmm
artmasi, besinci agama; kisit ortadan kaldmildiktan sonra birinci agamaya doniilmesi ve
yeni kisitin bulunmasidir (Louderback ve Patterson, 1996:190). Bu bdliimde bu agamalar
etraflica ortaya konacaktir. -

3.5.1. Kisitlarin Tespit Edilmesi

Uretim faaliyetlerinin uyumbu hale getirilmesi yani iiretim stirecinin daha etkin ve
akici hale getiriimesi igin ilk yapilmasi gereken, firetim ortammdaki kisitlarm
tammlanmasi ve belirlenmesidir. (Umble ve Srikanth, 1995:80; Goldratt ve Fox,
1986:107). Kapasite kisith kaynak (CCR) tanmmlandiktan sonra 6nemli olan konu, bu
kaynaklarin kisith kapasiteleri ve kargilamaya caligtiklar pazar taleplerine uygun olarak
nasil gizelgelenecegidir (Goldratt ve Fox, 1986:106-110). CCR’m, hem atil kalmayacak
hem de kapasitesinden fazla iretmeyecek sekilde ¢izelgelenmesi gerekmekte ve miigteri
siparislerini zamaninda kargilayabilecek sekildle, CCR’da iiretimin siralanmasi
gerekmektedir. Siirecin arttrilmast igin CCR’m ileriye dogru gizelgelenmesi ve CCR’da
miisteri teslim tarihine gore {iretimin siralanmas: gerekmekiedir. Ancak bu siralama farkl
irinlerin CCR’da islendikten sonra miisteriye ulagtirilmadan once tamamlanma
stirelerinin farkh oldugu, bir CCR diger bir CCR’a parga verdigi, CCR’taki islem hazirlik
faaliyetlerini gerektirdigi ve CCR aym iiriin igin birden fazla parga firettifi durumlarda
degistirilmelidir.

Bir sistemdeki darbogazi bulmak igin 2 yol vardir; birisi kapasite kaynak profili
hazirlamak, digeri belirli bir firmadaki bilgimizi kullanmak, sistemi incelemek ve
yoneticilerle, ¢ahsanlarla konugmaktir (Chase ve digerleri 1998:801). Bir iiretim
ortammdaki kapasite problemlerinin belirlenmesinde klasik yaklagm, kaynak yiikii
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analizini kullanmaktir. CCR’m belirlenmesi, yiik analizi yaklagim kullamlarak agiklanabilir
(Umble ve Srikanth, 1995:91). Kapasite kaynak profili, iiriinlerin fizerlerinde islenmek
iizere cizelgelendii kaynaklardaki yiikleri incelemekle elde edilir (Chase ve diSerleri,
1998:801-802). Sayet elde edilen bilgiler, giivenilir bir analiz yapmay: engelleyecek
sekilde birgok hata igeriyorsa bunlan diizeltmek ¢ok uzun zaman alacagmdan, {iretim
ortamlarmin VAT {iretim ortamlar seklinde smiflandirilmas: ile ilgili bilgileri kullanmak
daha gabuk olacaktir. Uretim ortammi V, A ve T iiretim faaliyetleri olarak tanmlamak
darbogazlarm olabilecegi yerleri bulmamizda yardimer olacaktr. Darbogaz bulmak igin,
VAT iiretim ortamlar1 simflandirmasm kullanarak, firmada yoneticilere ve gahsaniarla
yapilacak konugmalar, goriismeler faydah olacaktir.

Kisitlarin yOnetilmesi yani kisitlar teorisini kullanmak yoluyla firma dogru driin
karmasm belirleyebilmektedir (Atwater ve Gagne, 1997:8). Bunu bir rnekle aciklamak
gerekirse, 6rnegin bir firma, birim satig fiyat1 50 TL. ve haftalik talebi 100 birim olan A
lirlindi ile, birim satig fiyat1 60 TL ve haftalk talebi 50 birim olan B iirfiniinii {iretiyor
diyelim. Bu firmadaki faaliyetler 3 makineden ve en son montajdan gegmekte olup her bir
is merkezinin bir haftalik kapasitesi 2.400 dakikadir (haftada 5 giin x giinde 8 saat x
saatte 60 dakika). Ayrica firmada fazla mesai kullanmm yasaklayan yonetim kisit1 s6z
konusudur. Direkt is¢ilik gideri saatte 6 TL olup, haftalik faaliyet giderleri 3.000 TL.dir.
Urtinle ilgili bilgileri asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

A Uriindl B Critnil
Haftalik Talep 100 birim 50 birim
Satis Fiyati 50 TL 60 TL
Zaman .
1. Makine 10 dk 5dc
2. Makine 15 dk. 25 dk.
3. Makine 10 dk. 3dc
Montaj 20 dk. 2 dk.
Toplam Zaman 55dk 35dk
Hammaddeler
1. Hammadde 6 TL/birim —_
2. Hammadde 10 TL/birim 10 TL/birim
3. Hammadde —_— 3 TL/birim
4, Hammadde 4 TL/birim —_—
20 TL/birim 13 TL/birim
Direkt Is¢ilik (6.000 TL/saat) 5,5 TL/birim 3,5 TL/birim
(6x5,5/ 60 dk) (6x3,5// 60 dk.)
Toplam GUG 13,2 TL/birim 8,4 TL/birim
| Degisken GUG (50 TL/dk.) 6,6 TL/birim 4,2 TL/birim

Tablo 3.3: Y Firmasi Uriin Bilgileri

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:14 .
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Atwater ve Gagne’in (1997:8) verdifi Ornekte gbsterilen firmanm kaynak
kisttlarmm kontrol etmek yoluyla kisitlan tespit edilebilir Bunun igin her kaynakta her bir
{irlin i¢in kullamlan zaman ile haftahk talep ¢arpilir ve bu, tiim &riinler (bu rnekte A ve B
{iriini) i¢in hesaplanip toplanir. Bulunan sonug, o kaynagmn tiim {iriin talebini karsilamak
icin gereken kapasitesidir ve eger bu gereken kapasite mevcut kapasiteden (2400 dk) az
ise firmanin kistth yok demektir ve kisit1 belirleme siireci devam eder. Asagidaki tabloda
goriildigl gibi, 2.makinenin talebi karsilamas: igin 2750 dakikaya ihtiyac: olup, mevcut
kapasite ise 2400 dakika oldufundan bu makine bir sistem kisitidir (Atwater ve Gagne,

1997:8-9).

Uriin Zaman | 1.Makine Haftahk Talep Kapasite
A 10 dk. 100 birim 1000 dk -
B 50 dk. 50 birim 250 dk.

1250 dk.

2.Makine Haftahk Talep
A 15 dk 100 birim 1500 dk.
B 25 dk. 50 birim 1250 dk.
2750 dk.

3.Makine Haftahk Talep
A 10 dk. 100 birim 1000 dk.
B 30 dk. 50 birim 150 dk.
1150 dk.

Montaj Haftahk Talep

A 20 dk. 100 birim 2000 dk.
B 2 dk. 50 birim 100 dk.
2100 dk.

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:13

uhl’'un (1997:16-17) caligmasinda verdigi Ornefe gbre ise, bir firma, satig
tahminlerine gore satiy fiyat1 450 TL olan Y firiiniinden 100 birim, satis fiyat1 500 TL
olan Z iiriininden 50 birim {iretmektedir. Bu Ornekte @iretim siirecinde sifir hatanmn
oldugu ve hazirhk zamaninin olmadift varsayilmaktadr. Y riinii, firmada {iretilen iki
pargayla disanidan ahnan bir parganin montajiyla tiretilmekte olup, digsaridan alman parga
icin 15 TL, her bir hammadde i¢in (H1, H2, H3) 100 TL 6denmektedir. Bir birim Hi, A
iggisi tarafindan 15 dakikada iglenmektedir. H2 ise B is¢isi tarafindan 15 dakikada
islenmektedir. Daha sonra C ig¢isi H1 den olugan pargay: 10 dk, H2 den olusan pargay: 5
dakikada islemektedir. Son olarak D ig¢isi Y firiiniinii 15 dakikada monte etmektedir. Z
lirlini ise, iki ayn pargadan iiretilmektedir. Birinci parga Y {iriinGiniin {retiminde
kullamlan ikinci pargadwr. Ikinci parga firmada firetilmektedir. Dolayisiyla 1 birim Y, 1



42

birim Z driind iiretmek igin 2 birim ortak pargaya ihtiyag vardw. Uglincii parga igin
gerekli hammadde 100 TL olup, A is¢isi tarafindan 10 dakikada islendikten sonra B ig¢isi
ikinci agamada 15 dakikada iglemektedir. Son olarak D isgisi Z {iriiniinii 5 dakikada
monte edip tamamlamaktadir. Firmada A, B, C ve D igcileri cahgmakta olup bu iggiler
birbirlerinin iglerini yapamamaktadw. Her bir is¢ci giinde 8 saatten haftada 5 giin
¢ahsmaktadir. Yani her bir ig¢i i¢in haftada 2400 dk.(5 giin x 8 saat x 60 dk.) kapasite
mevcuttur. Igcilerin, yonetimin, ustabaglarmm maaglan ve ikramiyeleri faaliyet giderleri
olarak nitelendirilmekte olup toplam faaliyet giderleri 30.000 TL dir. Bu durumda
firmamn bir haftada kazanabilecegi en fazla para ne kadardir yani en fazla getiriyi elde
etmek igin uygun Griin karmasi nedir sorusunu cevaplamak icin kisttlar teorisinin 5
agamah siireci uygulanmstir. Urtin akigt asagidaki sekilde gibidir.

Satinalinan Parga H1 : H2 H3
A isgisi=15 dk B isgisi=15 dk A ig¢isi=10 dk
l h 4 l
C isgisi=10 dk C ig¢isi=5 dk B ig¢isi=15 dk
D ig¢isi=15 dk D ig¢isi=5 dk
Y Urtind Z Crima

Sekil 3.4: Z Firmasi Uriin Akis Tablosu

Kaynak: Rubl, 1997:16-17

Kistlarm yOnetilmesinde ik asama kisttlarm belirlenmesi olup, bir {iretim
ortaminda kisitlarn tespit edilmesi i¢in yOneticiler var1 mamul stoklarmm nerelerde
biriktigini inceleyebilir (Ruhl, 1997:17). Sayet bir kaynak kapasite kisith kaynak (CCR)
ise bu kaynagm oniinde birgok yarn mamul stoku birikmis olacaktir. Kapasite-kisith
kaynag tespit etmenin bir difer yolu tiim kaynaklar icin, meveut kaynak kapasitesi ile
gereken kaynak kapasitesini kargilagtirmaktir. Ornege gore 100 birim Y ve 50 birim Z
Girlinii Gretildifi zaman B iggisi i¢in 3000 dk. gerektifinden ve meveut kapasite 2400 dk.
oldugundan B iggisi kisittir. Bunun hesaplamg: agagidaki tabloda gdsterilmistir.
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Kaynak |[Urim | Zaman Toplam Zaman | Toplam Kapasite
(isgicd)
Y 15 di/birx100bi=1500 dk
A . 2,000 dk %833
z 10 di/birxS0bir=500 di (200072400)
Y 15dk/birx100bir=1500 dk
B |z 15 di/birxS0bir=750 dk 3.000 dk %125
z 15 di/birx50bir=750 dk (3000/2400)
Y 10 dis/birx100bir=1000 dk
c |y 5 dk/birx100bi=500 dk 1750 dk %729
z 5 dk/birxS0bir=250 dk (175072400)
Y 15 dk/birx100bir=1500 dk
D 1750 dk %72,9
z 5 di/birx50bir=250 d (175012400)

Tablo 3.5: Z Firmasmda Kisitlarin Tespit Edilmesi
Kaynak : Ruhl, 1997:22

3.5.2. Kisitlarim Nasil Diizeltilecegine Karar Verilmesi

Temel kusitlar belirlendikten sonra biitiin ¢aligmalar, tGm sistemin performansm
arttirabilmek igin kisitlarin tamamen kullamimasm sajlamak ydniinde olmahdir (Atwater
ve Gagne, 1997:7). Diger bir deyisle, kisitlar teorisinin ikinci asamasmda amag sistemin
temel kisttlarmn stirecini (throughput) en yiiksek diizeye ¢ikarmaktadir.

Kapasite kisitini gidermenin birgok yolu vardir (Atwater ve Gagne, 1997:7-8). Bu
yontemlerden birisi kisith kaynaf giiniin 24 saatinde gahstrmak ki bdylelikle kisith
kaynak stirekli olarak faaliyette olacak ve sonug olarak siiregte kayip olmayacaktir. Diger
bir yontem, kisith kaynak zamanmn kulflanimm bagina en gok siireci saglayan m_a]zemeleri
islemektir, bu da firma karm arttiracaktr.

Atwater ve Gagne’in (1997:9) verdigi 6rnekte kistth kaynag gidermek i¢in 2.
Makine giinde 8 saat araliksiz ¢ahgacaktir Ayrica bu kisit, kullamilan kisith kaynak zamam
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icin en fazla getiriyi saglayan iriin karmasmm islemek yoluyla giderilecektir. Kisith kaynak
kullansim bagma sfireci hesaplayarak hangi (riiniin Gretim Oncelifine sahip oldufu
belirlenecektir. Bunun i¢in Oncelikle asagidaki tabloda da gorildiiji tzere, her bir
firlinn sireg degeri hesaplanmaktadir. Ardmdan her bir tirtinin sireq degerini, kisth
kaynaktaki o tiriin i¢in gerekli igleme siiresine bdlmek yoluyla, her bir diriin icin kasith
kaynak kullanmm bagma siire¢ hesaplanmaktadw. En yiksek kisith kaynak kullanmm
bagina siireg deSerine sahip olan iirlin {iretim Sncelifine sahip olacaktir. Goriildiig(i tizere
A Uriinil en yiiksek degere sahip oldufundan Gretim 6ncelifine sahiptir.

Uriin [ Satty | Hammadde | Siireg Kisith (Streg/Kisittaki | Uretim
Fiyati | Maliyeti Kaynaktaki Oriin |Sire) Kisth | Oneeligi
icin Gereken Kaynak Kullanim
iIsleme Siiresi Bagma Siireg

A 50 TL 20 TL 50-20=30 15 dk. 30/15=2 TL/dk.

B 60 TL 13 TL 60-13=47 25 dk. 47/125=1,88 TL/dk |

N fo

Tablo 3.6 : Y Firmasi I¢in Siire¢ Deferinin ve Uretim Onceliginin Hesaplanmasi

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:13

Optimal {irlin karmasim belirlemede, Gretim Gncelifi belirlendikten sonra ikinci
adim ne kadar miktarda tretilmesi gerektigini belirlemektir (Atwater ve Gagne, 1997:9).
Bu da, kisith kaynagm mevcut kapasitesinden oncelikli firetilecek iiriin igin gereken
zaman ¢ikarilarak belirlenmektedir. Sayet kapasite kalryorsa kisith kaynafm kapasitesi
kullamlana kadar ikinci Oncelikli firin @retili. Asafida optimal firin karmasmn
hesaplanmasi gosterilmekte olup 100 birim A ve 36 birim B iirfinii iiretmek yoluyla firma
toplam (100 birim x 30 TL. -+ 36 birim x 47 TL.) 4692 TL. stireg kazanacaktr.

A Uriinii B Uriinii
Satis Fiyati 50 TL 60 TL
Haftalik Talep 100 Birim 50 Birim
Birim Bagina igleme Soresi 15Dk 25Dk
Gereken Kapasite (Haftalik Talepxisleme Stresi) | 100x15=1500 Dk. |50x25=1250 Dk.
Mevcut Kapasite 2400 Dk. 2400-500=900Dk.
Muhtemel Pazar Talebi (Mevcut Talep/Ger.Kap.) |2400/1500=%160 |900/1250=%72
Optimal Uretim Miktar1 100 Birim 36 Birim

Tablo 3.7: Y Firmasmda Stireg Degerini Kullanarak Optimal Urfin Karmasimn Hesaplanmas:
Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:14 )
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A= 100 birim x 15 dk = 1500 dk (gereken kapasite)

2400 dk (kasith kaynagm mevcut kapasitesi)
-(1500 dk) (kustth kaynagm gereken kapasitesi)
900 dk
B= Birim igleme zamam 25 dk. x B =900 dk.
B = 36 birim
A= 100 birim
B =36 birim
Kisa bir sekilde 6zetlemek gerekirse
15 x 100 + 25xB = 2400
25B =900
B= 36 birim

Ikinci asamada kisitlarm giderilmesi yani kisitlardan maksimum siireci
(throughput) elde etmek i¢in Sncelikle her bir {irlin i¢in birim bagina siireci hesaplamak
gerekmektedir (Ruhl, 1997:17). Birim basma siire¢ hesaplandiktan sonra, her {irinden bir
birim {iretmek i¢in gereken kisith kaynak zamamm belirleyerek, kisith kaynak dakikasi
bagma siire¢ hesaplanmaktadir. Bu gekilde firma, dakika basma siireci en fazla olan Griine
tiretim Oncelifi verecektir. Kalan kapasite ile de difer Urlinlin firetimi yapilacaktrr.
Asagida Z firmasi igin bunlarm hesaplamasi gosterilmektedir.

Orin | Birim Bagma Sireg Kisith Kaynak Dakikas: Bagina Siireg
(Satis-Ham. Maliyeti)
Y 450 TL-215 TL=235 TL | 235 TL/15 dk=15,67TL/kul. Kayn.dk
Z 500 TL-200TL~300 TL | 300 TL/30 dk=10 TL/kul kayn.dk

Tablo 3.8 : Z Firmas: i¢in Siireg Degerinin ve Uretim Onceliginin Hesaplanmasi
Kaynak: Ruhl, 1996:23

Tabloda da g6riildiijii fizere liretim onceligi Y tirlintine verilecek kalan kapasite
ile de Z tiriinii Gretilecektir.



Y=100 birim x 15 dk.= 1500 dk (gereken kap)
2400 (meveut kap.)-1500 dk(gereken kap)=900 dk (kalan kap)
Z=30 dk x Z =900 dk

Z=30birim Y= 100 birim

Rubl’un Srnegine gére 100 birim Y, 30 birim Z {irlini Gretmekle elde edilecek
toplam siireg 32.500 TL.dir. (235 TL x 100 birim + 300 TL x 30 birim). Net kir ise 2500
TL dir (32.500 TL-30.000 TL).

3.5.3. ligili Heryeyin ikinci Ayamanm Uygulanmasi it;in Seferber Edilmesi

Sistemdeki tim pargalarm, kisith olmayan kaynaklarin etkinli¥ini disitrse bile,
kisttlan1  destekleyecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir (Chase ve digerleri,
1998:791).

Ruhl’un (1997:18) 6rnegine gore, Y lirlininden 100 birim Z {riinlinden 30 birim
satilmaya karar verildikten sonra tiim her sey bu kararm uygulanmasi i¢in seferber
edilmelidir. Ozellikle bblgesel performans olghitleri (etkinlik Slgtitii gibi) bu kararm
uygulanmasma ydnlendirilmelidir. Ornejin 100 birim Y, 30 birim Z iiriiniinden iiretilmesi
karan verildikten sonra C isgisinin nasil kullamildigmma bakahm. Bu {irlin karmasi, C
iscisinin 1650 dk (100 bir x10 dk/bir + 100 bir x5 dk/bir + 30 birim x 5 dk/bir)
cahgmasim gerektirecek, toplam kapasitede 2400 dk oldugundan C isgisi (2400-1650)

durumda C isgisinin ustabagis, efer isglici etkinligine (efficiency) gére
degerlendiriliyorsa, etkinlik artsm diye C iggisine ¢aligmas: icin ek malzemeler verecektir.
Ancak bu davramy siireci (throughput) degil stoklar arttracak bu da firmanm rekabet
avantajm kaybetmesine neden olacaktir. Dolayisiyla performans dlgtim sistemleri 100
birim Y, 30 birim Z {iretme kararina gdre diizenlenmelidir. Etkinlik (efficiency) Slgtim
sistemleri bu kararla uyusmuyorsa dikkate alimmamahidur.
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3.5.4. Kisitlarm Ortadan Kaldirtlmas:

Kisttlarin ortadan kaldiriimasi, kisith kaynag kisith olmayan kaynaga donfigtiirme
cabasidr (Ruhl, 1997:18). Kisitlarm ortadan kaldiriimas: birkag gekilde
gerceklegtirilebilmektedir. Ruhl’un (1997:16-18) 6megine gore, B isgisi zamam kisit
oldugundan, B iggisinin yaptif: isleri yapabilecek bagka bir ig¢i almmasi miimk{indr.
Ikinci yolu diger iscileri (A,C,D) B isgisinin yaptifh isleri yapabilecek sekilde egitmek
olabilir. Uglincii yol B iscisinin daha hizh ¢ahsmas: icin egitilmesi olabilir. Bu yollarla
kasttlar giderilebilmektedir.

3.5.5. Kisitlar Kaldinldiginda i1k Asamaya Geri Déniilmesi

Kisit ortadan kaldmldifinda, ilk asamaya geri donfilmesi ve sfirece yeniden
baslanmas1 gerekmektedir (Chase ve diferleri, 1998:791). Kistt kaldmildiktan sonra
sirekli gelisme siireci durmamakta ¢iinkii bagka bir kisit ortaya gikacaktir (Ruhi,
1997:18). Ruhl’'un 6rneginde, B isgiic kistt1, 100.000 TL’ye yeni bir makine almak ve
haftada 800 TL ticretle bagka bir is¢i almak yoluyla ortadan kaldmbms olsun. B isgiict
arttk kisit olmadigmdan firma 100 birim Y, 50 birim Z {irfinii Gretebilir ki bu sekilde
toplam stireg 38.500 TL olacaktir (100 bir x 235 TL + 50 bir x 300 TL). Goldratt,
yOnetimin tembellifin (inertia) bir sistem kistt1 olmasina izin vermemesi gerektigini ileri
stirmiigtiir (Rubl, 1997:18). Tembellik (inertia), sartlar degisince degismeye istekhi
olmayan y®neticileri tammlamaktadir. Omegin, tembellife yenilen bir yonetici, B is¢isi
lastt kaldmidiktan sonra da sanki bu kistt ortadan kakdmimans gibi davranmaya devam
etmektedir. Oysa B is¢isi kistt1 kaldirildiktan sonra yeni kisit pazar kistidir ve ySneticiler

pazar taleplerini arttirmaya ¢ahgmahdir.
3.6. URETIMIN SENKRONIZE EDILMESi

Daha Oncede belirtildifi gibi, stoklar1 azaltmanm rekabet avantaji {izerinde
oldukga dnemli etkileri varken, firmalarin diigiik stokla caligmamasmimn nedeni siireg-stok-
faaliyet giderlerinden olusan faaliyet Slgiitlerinin Snemi konusunda kisa vadeli bir bakig
agisma sahip olmalanidir (Goldratt ve Fox, 1986:68). Yoneticiler, siire¢ ve faaliyet
giderlerinin kisa vadeli Snemini bilmektedir ve stoklan azaltmanm, talepleri zamaninda
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karsilayamama durumunda famamn zarar gorecefi endigesiyle tehlikeli olacafmm
diglinmekte ve bu ylizden ¢ok stok bulundurmak istemektedir (Goldratt ve Fox,
1986:68). Aym zamanda, stoklarm ¢ok fazla azaltimasmmn bazi faaliyetlerin igsiz
kalmasma ve bumunda faaliyet giderlerinin artmasma neden oldupu konusunda
endiselenmektedirler. Yoneticiler bu kisa vadeli olgiitler iizerinde durmakta ve dolayisiyla
uzun vadeli Snemini gormeyerek yilksek dlciide stok bulundurmak istemektedir. Kisaca
firmalar stoklara planlardan ve miisteri taleplerinden sapmalara karsi firmayr korumasi
i¢in giivenlik olarak bakmaktadirlar.

Stireg ve faaliyet giderlerini olumsuz etkilemeksizin stoklar1 azaltmamn yolu
senkronize firetimdir. Bu amagla bu bolimde senkronize firetim kavram ve Drum-
Buffer-Rope sistemi anlatilacaktir.

3.6.1. Senkronize Uretim Kavrami, Tanimi ve Amaci

Senkronize firetim “firmadaki her faaliyetin, firmanin temel amac1 agismdan
degerlendirildifi uyumlu ilkeleri, prosediirleri ve teknikleri iceren bir firetim ydnetimi
felsefesidir” (Monk, 1995:41). Bu iiretim sistemi, “malzeme akism hizlandirrken, tiretim
tedarik siirelerini ve stoklar azaltan zaman esash bir rekabet stratejisidir” (Rezaee ve
Elmore, 1997:6).

Senkronize firetim “pazar talebine uygun olarak, malzemeleri firmanm cesithi
kaynaklar1 arasmda ¢abuk ve diizenli bir sekilde tagmay: amaglayan sistematik bir
yoldur” (Goldratt ve Fox, 1986:70). Senkronize iiretim kavramu “firmanin amagclarm
gergeklestirmek i¢in, uyum halinde gabgan {iretim sfireci” olarak da tanimlanabilmektedir
(Chase ve digerleri, 1998:792). Senkronize {iretim sistemi, kisttlar teorisine ve kapasite
yOnetimine dayanmaktadwr (Rezaee, 1992:21). Bu sistem, sitreci en yiiksek yapmak,
stoklar1 en diigiik yapmak ve faaliyet giderlerini kontrol etmek ve dolayisiyla firmanm
verimlilik ve performansm arttirmak igin ydneticilerin kisitlar {izerine yogunlagmalarim
gerektirmektedir. Senkronize {retim, birgok (rln Gretmek yerime pazar talebini
kargilayacak Slglide Grlin {ireterek etkinlife odaklagmak yoluyla ﬁamr-yﬁnh’i yOnetimi
tesvik etmektedir. Aym zamanda, yGneticilere ileri Gretim tekmikleri kullammn kadar,
uygun stok planlama ve kontrol ySntemlerinin etkisini belirlemede yardime: olmaktadar,
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Senkronize iiretimin amaci, fGretim akipm uyumlu hale getirmektir (Rezaee,
1992:21-22). Senkronize iiretim, siireci arttwrmak, firetim siirecinde malzeme akigmm
hizlandemak ve uyumlu hale getirmek ve {iretim tedarik siiresini kisaltmak yoluyla
mevcut kaynaklarm etkin bir sekilde kullamlmasm saglar (Rezaee ve Elmore,‘,1997:8)_

Senkronize {iretim sisteminin etkili ve etkin bir gekilde uygulanmasi 6 asamada
gerceklesmektedir. Bunlar (Rezaee ve Elmore, 1997:12):

o firma hedefinin tammianmas1

¢ uygulama takimmm olugturulmas:

e performans Slgiitlerinin belirlenmesi

e tiim sistemin performansmin degerlendirilmesi ve arttiriimasi
e malzeme akiginm y6netilmesi

e uygun yonetim faaliyetlerinin dstlenilmesidir.

Birinci agama firma hedefinin belirlenmesidir. Senkronize iiretim sistemi bir
firmanm faaliyet gosterdifi anda ve gelecekte para kazanmak igin faaliyet gosterdigi
fikrine dayanmaktadir. Hedef tiretim ve stok giderlerini azaltirken siireci arttirmaktadrr.
Ikinci asama uygulama takmmlarmi olugturmaktadrr. Ugincii asama, firmanm hedefini
gerceklestirme yoniinde olup olmadigm degerlendirmek i¢in uygun performans 6lgiitleri
belirlemek ve kullanmaktir. Yeni faaliyet Slghtleri (siireg, stok ve faaliyet giderleri)
yonetim faaliyetlerinin temel finansal Slgiitler (net kar, yatrim karhlif1 ve nakit akis)
tizerindeki etkisini belirlemede y6netime yardime1 olmanm yam sira tiim sistem igin global
performans: Glgmektir. Dordiinci agama kistlarm belirlenmesi ve ydnetilmesi ve nasil
olumlu sekilde kullanilacagim belirlenmesi yoluyla tim sistemin performansmm
arttrmaktir. Beginci agama malzeme akisi yonetmektir. Altinci agama ise, firmayr hedefini
bagarmaya yonelten dogru yonetim faaliyetlerini tistlenmektir. Bu faaliyetler siirecin en
yiksek, stoklarin en diigiik yapilmasi, faaliyet giderlerinin kontrol edilmesi ve iiretim
ortamm: pazar talebiyle dengelemek yoluyla verimliligin arttiriimasidir. Bu faaliyetlerin
uygun bir sekilde yerine getirilmesi igin, firetim ortammdaki darbogaz faaliyetlerin
belirlenmesi ve darbogiaz kaynakiarm kapasitenin pazar talebine uygun olacak gekilde
arttmiimas: gerekmektedir (Rezaee, 1992:22-23; Rezaee ve Elmore, 1997:12-13).
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3.6.2. Drum-Buffer-Rope Sistemi

Drum-Buffer-Rope, Dr.Eliyahu Goldratt’m, tiretim ortammda kisitlar teorisini
uygulama cahsmasmdan dofan bir cizelgeleme ve uygulama yontemidir -(Gupta,
1997:19). Drum-Buffer-Rope sisteminin amac1, miigterileri tatmin etmek icin yeterli firiin
firetmek ve zamanmda dagstimm saglamak icin kritik kaynaklarda sfireci (throughput) en
yiiksek yapmak yoluyla siparilerle {iriin akigm uyumlu hale getirmektir (a.g.e.). Uretimin
uyumlu hale getirilmesinin en iyi yolu Drum-Buffer-Rope sistemidir ¢iinkii bu yontemle
mevcut siireg korunabilmekte olup gelecekteki siireg arttinlabilmekte, faaliyet giderleri
kontrol edilmekte ve stoklar 6nemli Gl¢iide azaltilmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986:96).

Drum-Buffer-Rope sistemine gére, bir firmadaki CCR’lar, tiim firmamn {retim
oranmu belirlemektedir dolayisiyla CCR’m {iretim orami, iiretime giren hammadde
miktarim belirleyecektir (Goldratt ve Fox, 1986:98). Ayrica her bir CCR’in Oniine
Onceden belirlenmis zaman arahf: boyunca, CCR’1t mesgul tutmak i¢in gereken stok
miktarm igeren yedek stoklar yerlestirmek gerekmektedir.

Senkronize iiretime gbre yedek stoklar iki sekilde kullamlmaktadir (Rezace ve
Elmore, 1997:10-11). Bunlar, firma i¢i sapmalara karsi firmanin siirecini (throughput)
korumak i¢in zaman yedek stoklar: (time buffers) ve pazar talebine ¢abuk ve mzh cevap
vermeyi saglamak i¢in mamul mal yedek stoklardir (stock buffers). Yedek stoklarm
amaci firmanmn siirecini (throughput) ve triinleri miisterilere zamanmda iletme bagarilarint
sapmalarm etkisine kars1 korumaktir (Goldratt ve Fox, 1986:122). Zaman stoklar: (time
buffer) 6nceden belirlenmis zaman arahifmda giderilebilen herhangi bir sapmaya karg,
firmanm siirecini koruyacaktir.

Drum-Buffer-Rope sistemine gore, iiretimdeki iki temel kisit, pazar talebi yani
satilabilecek {irlin miktar1 ve CCR’m kapasitesi olduu i¢in dncelikle CCR’m kapasitesi
ve karsilamaya c¢ahstifi pazar talepleri dikkate almarak CCR’m  gizelgesi
olusturulmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986:100). CCR ¢izelgesi olugturulduktan sonra, bu
gizelgeye dayanarak sonraki kisith olmayan kaynaklar ve faaliyetler igin ¢izelge
hazirlanmaktadir. Daha sonra CCR’tan onceki faaliyetler icin CCR’tan geriye dogru
zamanh bir gizelge olugturulmahdir. Onceki kaynaklarda ortaya gikabilecek sapmalardan
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CCR’1 koruyacak sekilde zaman stoklan belirlenmeli ve CCR’tan Snceki ﬁa]iyet icin,
CCR’ta islenmeden Once bu siire icerisinde pargalari tamamlayacak sekilde gizelge
olusturulacaktir. Bu gekilde, dnceki faaliyetler benzer sekilde geriye dogiru gizelgelenecek
dolayistyla pargalar sonraki faaliyétler icin tam zamanmda hazir olacaktwr. Zaman stofu
icerisinde giderilebilen onceki faaliyetlerdeki herhangi bir sapma firmanmn siirecini
etkilemeyecek, siireg korunmusg olacak stoklar azalacak ve faaliyet giderleri artmayacaktir
(Goldratt ve Fox, 1986:100).

Drum-Buffer-Rope sistemi ile siireci korumanm yam swa miigterilere {iriiniin
zamamnda teslim edilmesi saflanmaktadir. Aym montaji besleyen bagka pargalarin olmas:
durumunda, CCR’tan gegmeyen pargalarm tedarifinde ve @iretiminde ortaya gikabilecek
sapmalara kary, CCR’tan parga alan montaj faaliyetinden once zaman stoklan
olusturulmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986:102). Ayrica CCR’tan Once zaman stoklan
olugturuimaktadr. Bu yaklagma gore, CCR’tan ge¢meyen pargalar ¢izelgesi montajm
onindeki zaman stoklarmdan baslayarak geriye dopru gikarimaldir. Geriye dogru
¢izelgeleme yaklagimm kullanilarak, 6nceki faaliyetlerin her birinin ne zaman baglamasi ve
tamamlanmas1 gerektifi ve malzemelerin ne zaman firmaya almmasi gerektigi
belirlenebilmektedir.

Drum-Buffer-Rope sisteminde, slirecin arttrilmas: igin CCR’m ileriye dogru
gizelgelenmesi gerekmekte olup, CCR’ta firetimi migteri teslim tarihine gére smralamak
dogrudur (Goldratt ve Fox, 1986:108-114). Malzemeler, Gretimdeki kisitlar tarafindan
belirlenen ¢izelgeye gore tiretime verilmeli ve iglenmelidir.

Tam f{iretim sistemlerinde, firinfin sistemde akigm kontrol etmek i¢in bir takim
kontrol noktalarma ihtiyag duyulmaktadir (Chase ve digerleri, 1998:803). Eger sistemde
bir darbogaz varsa bu darbogaz en iyi kontrol noktasidir ki bu kontrol noktasma “dram”
denmektedir. Darbogaz bir kaynak daima ¢aligmaktadir ve darbogaz kaynagm kontrol
noktasi olarak kullanimasmm bir nedeni, onceki faaliyetlerin darbofaz kaynagm
isleyemeyecegi kadar gok fazla Giretmediginden ve yar1 mamul stoklars olugturmadifmdan
emin olmaktir. E§er darbojaz yoksa, “drum”m kurulacafi en iyi yer, kapasite kisith
kaynaktr (CCR). Eger darbogaz ve kapasite kisith kaynak yoksa kontrol noktas:
herhangi bir yer olabilir (Chase ve digerleri, 1998:804). Asagidaki gekilde D kaynagmn
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darbogaz oldufunu varsayalm, yani bu kaynaktan Onceki ve sonraki kaynaklarm
kapasitesi daha biiyiik olup eger bu akis kontrol edilmezse, darbogaz kaynagm Sniinde
birgok yari mamul stogu birikecektir (Chase ve digerleri, 1998:804). Bu darbogaz
kaynakla ilgili olarak yapilmas: gereken iki sey vardir; birincisi darbogaz kaynagm 6niinde
siirekli ¢aligmasm saglamak, i¢in zaman yedek stoklan (time buffer) olusturmak ki bu
zaman yedek stoklarmmn biytikligi, darbogaz kaynagm sirekli caligmasm sajlayacak
biiyiiklikte olmahdir (a.g.e:805).Ikincisi A kaynagmm D kaynagmm firetebilecegi kadar
{iretmesini saglamak ki bu sekilde stoklarin birikmesi Snlenmektedir. Bu iletigime “rope”
denmektedir ki bu bir ¢izelge gibi formel olabilecegi gibi giinlitk g6riigmeler gibi informel
de olabilir.
D}vboéaz (drum)
A p»pBp C 3D pE 5F—p»p G Pazar

Zaman Stogu (buffer)
Hetigim (rope)
Sekil 3.5: Darbogaz Bir Kaynakla Uriiniin Dogrusal Akisi

Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:804

Sayet “drum” darbogaz degil de, kiiglik miktarda atil zamam olan CCR ise
firmanin iki yerde stok olugturmaya ihtiyac: olabilir, bir tanesi kapasite kisith kaynagm
Oniine, digeri mamul mal olarak en sona konmahdir (Chase ve digerleri, 1998:805).
Mamul mal stoklar1 pazari, CCR’m Oniindeki zaman stogu ise siireci koruyacaktir.
Agagidaki sekilde E kaynagmm CCR oldugunu varsayahm, stoklarm CCR Oniine ve
mamul mal olarak en sona konmasmm yam sira iki tane “rope” (iletisim) gerekecektir;
birisi mamul mal stoklarmdan CCR’a (drum) ¢iktwy1 arttirmas: veya azaltmast igin, digeri
CCR’tan baslangi¢ faaliyetine ne kadar malzemeye ihtiyag duyuldugunu belirtmek i¢in
gerekmektedir.

Kpasite lasith kaynak (drum)
A 3B -9»C p»D-p E¥» F» G—» H~» Pazar

O] \/[:I |
\_Aman Stogu Mamul Mal Stogu

Iletisim (rope) Tletisim (rope)
Sekil: 3. 6: Kapasite Kisith Bir Kaynakla Uriinfin Dogrusal Akisi

Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:805



53

3.7. SURECIN (THROUGHPUT) ARTTIRILMASI iCIN YONTEMLER

Kapasite kisith bir kaynak firmanm siirecini smirladify gibi Griinleri zamanminda
miigterilere sunabilme bagarisim da kontrol etmektedir (Goldratt ve Fox, 1986:108).
Kapasite kisith kaynagmn kapasitesinden fazla iiretecek sekilde ¢izelgelenmemesi gerektigi
gibi kapasitesinin kullaniimamasi yani atil kalmasi da nlenmelidir.

Siirecin arttirlmasi igin firma, sadece kusursuz pargalan islemek i¢in darbogazdan
6nce kalite kontrol yapmak, makinelerin miimkiin oldugu kadar ¢ok caligmasmm saglamak
i¢in koruyucu bakim olugturmak ve darbogazlar i¢in ek makineler satn almak yollariyla
darbogaz kapasitesini arttirabilir (Rezaee, 1992:23). o

Birgok durumda firetim kisith firmalarda stireg {izerindeki temel kisit kapasitedir
(Umble ve Srikanth, 1995:180-185). Dolayisiyla burada 6nemli olan firmanm sfirecini
kontrol eden kapasite kisith kaynaklardr. Kapasite kisith kaynak daha dncede belirtildigi
gibi "planlanan {irtin akismm desteklemek igin gereken yiikke gore smirh miktarda
kapasiteye sahip olan kaynaktw”. Dolayisiyla yoneticilerin kapasite kisith kaynaklarm
trlin akigimi desteklemek i¢in tam kapasitede gahsmalarmi salamalan gerekmektedir.
Kapasite-kisith kaynagm iyi bir sekilde kullamlmasi, dolaysiyla siirecin arttirilmas: icin
yollar; atil zaman ddnemlerini kaldirmak, birim basma hazirhk ve islem zamanlarim
azaltmak, kalite kontrolii arttirmak, ig yiikiinii azaltmak, ek kapasite kullanmaktir.Bu
boliimde bu yontemler incelenilecektir.

3.7.1. Atil Zaman Dénemlerini Ortadan Kaldirmak

Bir kaynaktaki atil zaman “beklenen atil zaman” ve “beklenmeyen atil zaman”
olarak smiflandirilabilir (Umble ve Srikanth, 1995:180-181). “Beklenen atil zaman” bir
kaynak tasarim yoluyla verimsiz oldugundan ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir atil zamanlarm
genellikle giderilmesi ¢ok kolaydr. “Beklenmeyen atil zaman” bir kaynagm verimli ig
yapti§1 varsayldig: fakat meveut durumlarin bunu engelledigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.
Bu tiir atil zamanlar sistemden kaldirlmasi en gii¢ olandir. Beklenen atil zaman firmada
diizenli zaman araliklariyla ortaya gikmaktadir ¢iinkii ekipmam ¢ahgtirmak icin higbir
isgticli meveut degildir. Birgok {iretim ortammda is¢iler bir isgiiniiniin baz1 bolimlerinde
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ekipmanmn Onemli pargalarmi atil birakmaktadw Grnegin, yemek ve dinlenme
zamanlarinda ekipmanlar atil kalabilmektedir. Ancak yonetimin kapasite kisith kaynagm
(CCR) siirekli olarak faaliyet gOstermesini saglayacak ¢izelgeler olusturmas:
gerekmektedir. Beklenmeyen atil zaman diizenli olmayan zaman aralklarmda ortaya
¢ikmakta ve tesadiifi olaylar buna neden olmaktadwr. Ise devamsizhk, malzeme ve arag
yetersizlifi veya ekipmanlarm fonksiyonel kullamilmamasi, beklenmeyen atil zamamn
temel nedenleridir. Bazi faaliyetlerde temel bir igginin olmamas: kritik bir kaynafin bir
veya birka¢ giin i¢in c¢aligmamasma neden olmaktadir. Bu Onemli kapasite kaybmu
Onlemek tlizere yonetimin bu durum i¢in durumsal planlar olugturmas: gerekmektedir.
CCR" faaliyette tutacak gapraz egitim gdrmis isgiicline ihtiyag vardir. CCR'm igleyecek
malzeme bulamamasmin nedeni firiin akis1 veya is cizelgelerinin kotit' planlanmasi ve
yanhs yonetimidir . Bunun tam tersi i§ mevcut olabilir fakat aletlerin veya gerekh
araglarm yetersizliinden o&tiirli kaynak islemeye baglayamamaktadir. Beklenmeyen
ekipman hatalarnm sikligim azaltmak i¢in en iyi yaklagim istikrarh, Onleyici bakim
programiaridir (Umble ve Srikanth, 1995:181).

3.7.2. Birim Bagina Hazirhk ve islem Zamanm Azaltmak

Umble ve Srikanth'a gore (1995:181-182), bir kaynaktaki mevcut zaman, hazirhk
zamani, islem zamam ve atil zaman olarak smiflandmrilabilmektedir. Onlara gore, bir
kaynagmn etkin kapasitesini arttirmak, gereken birim islem zaman , atil zamam ve toplam
bazirlik zamamm azaltmakla miimkiin olmaktadr. Genellikle firetim ortaminda ekipman
ve ig¢ilerin igleme hizim arttrmak fizerine yogunlagitrmgtir. Ancak iﬂeﬁ: zamanimi arttirma
¢ahymalar1 CCR (darbogaz) fizerinde yogunlagtinlmahdir. Iyilegtirme ¢alismalan sadece
kisith kaynaklar (izerinde yapildiginda tiim sistem performansmda Onemli artiglar
saglanmaktadir. Bunun yaminda atil zamanmn azaltilmasi, mevcut kapasitede artisa neden
olacak bu da siirecin artmasim saglayacaktr.

Eger kaynak fazla kapasiteye sahip degilse, toplam hazirhk zamamnndaki herhangi
bir diigiis ek isleme zamanlan yaratabilmektedir. Bir kaynaktaki toplam hazirhk zamam
iki yolla azaltilabilmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:182). Birinci yaklagim, belirlenen
zaman dilimi icerisinde gergeklestirilen toplam hazirlik faaliyetleri sayisim azaltmaktir.
Ikinci yaklasim ise, her bir hazirhik faaliyeti i¢in gereken zamam kisaltmaktir.
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3.7.3. Kalite Kontrolii Artthrmak

Kalite kontrol CCR’lar tarafindan islenen pargalar Gizerinde oldukga Gnemlidir
(Umble ve Srikanth, 1995:183). CCR’m kusuriu pargalar {izerinde cahymamas: olduk¢a
Onemli olup aym sekilde CCR tarafindan iglenmis parcalarm da kusurlu olmamasi
Onemlidir. Bunun igin yOnetimin politika ve prosediirler tasarlayip uygulamasi
gerekmektedir. CCR’m kusurlu olan pargalar izerinde ¢aligmamas: gerekmektedir ¢linki
CCR’m mevcut kapasitesi olduk¢a Snemli olup, kusurlu {irlind iglemek i¢in kullamlan
zaman bosa harcanacaktir. Bu yiizden CCR’da kullamlan malzemelerin kalitesi siireg ve
tiriin  spesifikasyonlan1 icerisinde olmabdrr. Parcamin belirlenen kalite diizeyini
garantilemek icin gerekirse CCR’dan hemen dnce kontroller yapiimahdar.

Uygun parcalar CCR tarafindan iglendikten sonra difer agama, bu pargalarm
sonraki faaliyetlerden Otlirli kusurlu olma ihtimalini en diigiik yapmaya ¢ahsan
prosediirler gelistirmektir (Umble ve Srikanth, 1995:183-184). Oyleki bu firiin ya hurda
olacak yada yeniden islenecektir. CCR tarafindan islenmis hurdaya alinmast gereken her
parga siire¢ kaybma neden olmaktadir. Aynt zamanda CCR’m kapasitesi bosa harcanmis
olacaktir. Aym sekilde y6netimin CCR’da iglenmis parcalarm daha sonra kusurlu olmasm
Onleyecek prosediirler olusturmas: gerekmektedir ¢iinkii bu durum en az CCR’m kusurlu
firiinleri iglememesini saglamak kadar Snemlidir. Ornegin CCR’da islenmis @irin daha
sonraki faaliyette kusurlu oldu diyelim. Sorulmasi gereken soru bu par¢anin yeniden
islenip iglenmeyecegidir. Sayet parcayr yeniden islemek miimkiinse, sorun bu par¢anin
CCR’da yeniden iglenmesinin gerekip gerekmedifi olmaktadur. Sayét gerkiyorsa diger
soru CCR’m ne kadar zamanmin gerektigidir. Eger parcayr CCR’da yeniden iglemek igin
gereken zaman normal birim isleme siiresini agiyorsa parcayr hurdaya almak ¢ok daha
karhdir, 6zellikle CCR darbogaz ise. Sayet CCR’da yeniden igleme siiresi parga i¢in
normal isleme siiresinden daha az ise difer diigtiniilmesi gereken par¢a yeniden
islendikten sonra hurda olma olasiifmin olup olmadifidir. Kisaca yonetimin Sncelikle
CCR’da islem zamanmm Onemini anlamasi gerekmektedir. Daha sonra pargalar igin
uygun kalite kontrol, hurda ve yeniden isleme politikalar1 belirlenebilir.



3.7.4. I Yiikiinii Azaltmak

Yonetimin CCR tarafindan islenen pargalann dikkatli bir sekilde incelemesi
gerekmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:184). Kapsamh bir analiz CCR’da islenen baz
malzemelerin is gizelgesinde bile olmamasi gerektigini ortaya koymaktadrr. Ornegi birgok
tiretim ortammnda CCR’da hig pazar talebinin olmadif1 malzemelerin igleniyor oldugunu
gormek miimkiindiir. Bu arada onemli malzemeler kuyrukta beklemektedir. CCR’'m
smirh kapasitesi oldufundan dolay: bu onemli kapasite yanhs dagrtilms olmaktadrr.
Yonetimin en Onemli Oncelifi sadece silirece doniigebilecek {iriinlern islenmesini
saglamak olmaldir.

CCR’da gereksiz,fazla i§ yikiine neden olan diger bir durum, pazardan talep
edilen Griinlerin ¢ofunun mithendislik veya misteri spesifikasyonlarmm degigsmesidir.
Bazen bu degisikliklerin {iretim ortammnda wygulanmas: yavastir. Sonug olarak #iriinler
belirli kaynaklar tarafindan iglenmeye devam edebilir, her ne kadar islemek artik gerekli
olmasa da. Eger iirtin rotasinda artsk gerekli bir agama olmayan bir kaynak CCR ise CCR
gerksiz yere fazla yiiklenmis olmaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:184).

Yonetimin CCR’1 kullanmas: gereken pargalarm sayisim azaltmak amaciyla {iriin
veya siiregleri yeniden tasarlamak yoniinde olumlu faaliyetler gerceklestirmesi
gerekmektedir. Birgok durumda miisteriler veya tedarikgilerle etkin iletisim, firiin veya
stiregte  degigiklik yapilmasim saflayacak bilgiler sunabilir. Eger bu potansiyel
degisiklikler CCR’da talebin azalmasma neden olursa bu kaynaktaki meveut kapasite
artacaktr (Umble ve Srikanth, 1995:184).

Diger bir alternatif, igi, CCR’la aym fonksiyonu gerceklestiren diger makinelere
yiiklemektir. Bazen firetim ortaminda eski ekipmanlar bulunmakta ancak bunlar
kullamlmamaktadir. Bunu nedeni yavas olmalan ve dolayisiyla maliyet agismdan elverisli
olmamalandwr. Ancak efer bu makineler CCR’a ek kapasite sajhyorsa kullamlmalan
gerekmektedir.

Kapasiteyi azaltmanin diger bir yolu, igin baska bir ireticiye yaptmilmasidr. Her
ne kadar isi digariya yaptirmanm maliyeti »ﬁmmdaAiiretmekten daha fazla olabilse de, bu



57

sekilde CCR’m kapasite 6nemli dlgiide artacaktrr. Kritik kaynaklarmn yiiki{iniinazaltitmasi
somucunda siireg artabilmekte ve firmanm Uriinlerini zamaninda miisterilerine
ulastirabilme bagarisi artmaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:184).

3.7.5. Ek Kapasite Kullanmak

Firma, kapasiteyi arttrmak igin yeni ekipmanlar alabilir, ek isgiicl ise alabilir veya
fazla mesai kullanabilir (Umble ve Srikanth, 1995:184-185).

Kapasiteyi ve siireci arttrmak i¢in yeni ekipman almm genellikle olduk¢a pahah bir
uygulamadr (Umble ve Srikanth, 1995:185). Oncelikle yeni ekipmanm kapasite kisith
olmayan kaynakta kullanim i¢in hedeflenmediginden emin olunmalidir ¢iinkii kapasite
kisith olmayan kaynak hali hazirda fazia kapasiteye sahip oldufundan bu kaynakiarm
kapasitesini arttirmak i¢in harcanan para bosa harcanmaktadr. Eger ekipman CCR’da
kullamlmak igin almmigsa bu ekipmanm olduk¢a maliyetli olmas: olasidir. Ozellikle
sermaye-yogun {iretim ortamlarinda CCR’lar genellikle pahah makineler gerektiren
stireglerle nitelendirilmektedit.

Ek isgiicti almak da aym sekilde maliyetlidir anacak eZer isgiicii, ikini veya
Ggtincii parti igi yapmak i¢in almmugsa bu sonug aym zamanda ek isgiicii gerektirebilen ek
ekipman ahminda daha az maliyetlidir. Bu alternatif aym zamanda is¢iler capraz egitim
gbrmiis olabileceginden veya ¢oklu isler yapmada kullanilabileceginde firmaya biyiik
esneklik saglamaktadir (Umble ve Srikanth, 1995:185).

Fazla mesaiden yararlanmak bir kaynakta kapasiteyi arttrmak igin ek isgiicii veya
yeni makine almaktan daha az risklidir ve daha az siireklilik arzetmektedir. Ancak bunun
yaninda fazla mesai kullanim ticretlerde artiga neden oldugundan maliyeti yiiksektir.

Yonetimin kaynaklarn kapasitesini arttirmak i¢in harcadign para CCR’lar igin
olmalidir. Siireci Arttirmak i¢in ek ekipmanlar almak veya isgiicii saatlerini arttirmak
daha Once belirtilen tekniklerden sonra diigiiniilmelidir. Ancak efer firma oncelikle ve
sadece ek kapasite alrm alternatifini kullanwsa diigik maliyetle veya maliyetsiz
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gerceklestirebilecefi halde yilksek maliyetlere katlanacaktir (Umble ve Srikanth,
1995:183).

SONUC ve OZET

Kisttlar teorisi 1980’li yillarda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilen bir
yonetim felsefesi olup temel konusu bir sistemin performansmi belirleyen kisitlardr
(Ruhl, 1997 Kasim/Arahk:23). Kisitlar teorisi firmalarm hedeflerinin karhhklarm
arttirmak oldufumu ileri sirmekte olup, bunun i¢in firma yOnetimini firlin maliyeti
hesaplamalarina odaklasmaktan gok, firma hedefini gergeklestirmesini onleyen kistlan
belirlemesine ve bunu giderme yollar bulmasma yénlendirmektedir (Chase ve digerleri,
1998:824). Bu gergevede kisitlarin yonetilmesi igin bes asamal siirekli gelisme sireci
kullandarak kisitlarm ortadan kaldinlmas: ile iretim siireci daha akici hale gelecek,
miisteri sipariglerine daha ¢abuk cevap verilecek, yar: mamul stoklar: azalacak dolaysiyla
firma karhhfinm artmasm saglayacaktir. Bu da firmanm, rekabet ortammda miigteri
ihtiyaglarim kaliteli firtinlerle daha ¢abuk kargilamasiyla rekabet avantajim arttiracaktir.
Aym sekilde kisitlar teorisi ile en uygun {iriin karmas: tespit edilebilmekte bu sekilde elde
edilen karlar daha yiiksek olabilmektedir.
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4.BOLUM
KISITLAR TEORISI ACISINDAN SUREC MUHASEBESI
GIRiS

Giiniimlizde firmalar yofun bir rekabet ortamm igerisinde faaliyetlerini
stirdiirmektedirler. Kiiresellesen diinyada, firmalarm gerek ulusal, gerekse uluslararas:
pazarlarda rekabet avantaji elde edebilmesi icin, degisimlere agik olmasi, geligmeleri ve
rakiplerini yakindan izlemesi, teknolojik gelismelere uyum saglamas: ve en Snemlisi
miisterilerinin isteklerini, ihtiyaglarmu ve beklentilerini hizh ve ¢abuk bir sekilde
karsilamasi gerekmektedir.

Firmalarm miigteri taleplerini hizh bir sekilde karglayabilmesi igin {riinlerin
zamaninda tamamlanmasi bunun igin de dretim siirecinde ortaya ¢ikan engellerin
ortadan kaldinlmasi gerekmektedir. Bu sayede iiretim siireci daha akici ve verimli hale
gelecek, siparigler zamaninda kargilanabilecektir.

Bu c¢abgmanin amaci, firmalarm karhbklarmi: arttema  hedeflerini
bagarabilmeleri i¢in sistemde ortaya gikan ve firma performansini olumsuz etkileyen
kisitlarin belirlenip ortadan kaldiriimas: gerektifini ortaya koyan kisitlar teorisi (theory
of constraints) ile bu teoriden yola gikarak gelistirilen siireg muhasebesini (throughput
accounting) agiklamaktir,

Bu gercevede bu boliimde Oncelikle siireg muhasebesi kavrami tammlanarak
irin maliyeti hesaplamasinda nasil kullamldifs ortaya konulacak, ardindan kisitlar
teorisi ve slireg muhasebesinin avantaj ve dezavantajlar: ile difer muhasebe ve yonetim
teknikleri ile iligki agiklanacaktir.



4.1. SUREC MUHASEBESI KAVRAMI VE TANIMI

Uriin maliyeti hesaplanmasinda tam maliyete gore islem yapan geleneksel
yontemlere gore, liretim siireci smasinda ortaya ¢ikan veya ¢ikmasi beklenen genel
firetim giderleri, genellikle iscilik saatleri, makine saatleri veya dretim miktan gibi
tiretim hacmiyle ilgili dagitim temelleriyle iirfinlere yiklenmektedir (Tams, 1998:187).
Tamg'a gore (1998:187-188) faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan genel liretim giderleri sayet
iretim hacmiyle dofru orantih olarak ger¢eklegmisse, bu dafitim temelleri ile genel
tiretim giderleri tirinlere dogru bir gekilde yﬁklenebﬂmeﬁtedir. Ancak genellikle genel
tretim giderleri {iretim hacmiyle dogru orantih olarak ger¢eklesmemekte, bu nedenle de
genel {iretim giderlerinin bu dagtim temelleri kullamlarak &riinlere dagmimasiyla {irtin
maliyeti hesaplamasinda yanhs sonuglar ortaya gikmakta bu da igletmenin karhhfim
olumsuz etkilemektedir.

Bu nedenle genel iiretim giderlerinin iiriin maliyeti hesaplanmasmda {riinlere
rasgele dagitim yerine, herbir Grfin ve lirin grubunun {iretim siirecinde sebep oldugu
veya tiikettifi zaman dikkate alinarak maliyet dagitim yapacak yeni bir yontem ortaya
konmugtur ki ksitlar teorisinden dogan bu ydnteme “Siireg Muhasebesi” denmektedir
(Tams, 1998:188).

Stireg muhasebesi (throughput accounting) “genel iiretim giderlerini #iriinlere,
stire¢ icin gerekli zamam dikkate alarak dagitan bir maliyet sistemi” olarak
tanimlanabilmektedir (Tanis, 1998:188).

Stireg Muhasebesi, CIMA (Chartered Institute of Management Accountants)
tarafindan “@retim ve difer maliyetleri siireg ile iligkilendiren bir performans &l¢iim
yontemi” olarak tanimlanmistir (Mock, 1995:41).

Ruhl (1997:16), ksitlar teorisine gdre firmanm hedefinin faaliyet gosterdigi
anda ve gelecekte para kazanmak oldugunu ve bu hedefi gergeklestirmek icin de yeni
muhasebe Glglimlerinin gerektigini ileri stirmiigtiir ki kasttlar teorisi igin gelistirilen bu
yeni muhasebe tirli sireg muhasebesi (throughput accounting) olarak
nitelendirilmektedir. Siire¢ muhasebesinde en Snemli 6lgiit, firmanm satglar yoluyla
para kazanma oram olan siiregtir.
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Dr. Eliyahu Goldrattin 1970’k yillarda cizelgeleme sistemleri ve problemleri
{izerine g¢ahgmasi, {iretim darbogazlari yOnetimi {izerine yofunlagmasim saglamig ve
Goldratt buradan siireg kavrami ve kisitlar teorisini gelistirmistir (Dugdale ve Jones,
1996 Nisan:24). Dr. Goldratt siireci (throughput) “satislardan hammadde maliyetlerinin
fark1" olarak ortaya koymus ve hammadde maliyetlerini tek degisken gider kabul
ederek, hammadde maliyetleri digimdaki, direkt ve endirekt ig¢ilik dahil, tiim maliyetleri
faaliyet giderleri olarak dikkate almms ve sabit kabul etmistic (Dugdale ve Jones,
1997:53; MacArthur, 1993:54). Bu tammlamalara gére (Dugdale ve Jones, 1996
Nisan:25):

Siireg (throughput)= Satislar — Hammadde Maliyeti
Net Kar = Siireg-Faaliyet Giderleri

Yatirim Karhhif: = Siirec-Faaliyet Giderleri
Stok

Goldratt firmalarin temel hedefinin karhliklarm arttirmak oldugunu bunun igin
de yatrmnlar {izerinden elde edilecek getirinin arttmlmas: gerektigini ortaya koymustur
(Bramorski ve Madan, 1997:55). Yatnm karlhmmn arttmlabilmesi igin siirecin
arttirthp, faaliyet giderleri ve stoklarm azaltiimasi gerekmektedir. Geleneksel
yaklagimlar Sncelikle maliyetlerin azaltiimasma, daha sonra siirecin artmilmasma ve
stoklarm azaltilmasma afirhk vermektedir. Ancak siire¢ muhasebesinin temelinde
oncelikle stirecin arttirilmasi yer almakta olup firmalarm Oncelikle siireci yiikseltmeye
odaklagmasi, ardmdan stok ve faaliyet giderlerini azaltmaya c¢alismasi gerekmektedir
(Dugdale ve Jones, 1996 Nisan:26).

4.2. SUREC MUHASEBESININ URUN MALIYETI HESAPLANMASINDA
KULLANILMASI

Kisttlar teorisinin kuruculari bu teorinin lrlin maliyeti hesaplama ydntemi
olmadifmi, ydnetim amagh olarak kullamlabilecefini ileri strmiiglerdir (Tams,
1998:189). Ancak muhasebe aragtwrmacilari, bu teorinin muhasebeye uygulanmasmm
miimkiin oldufunu ortaya koymuslardir (a.g.e.). Daha Oncede deginildi5i gibi siireg
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muhasebesinde tek degisken gider hammadde maliyetleri kabul edilmekte olup, direkt
iscilik ve genel firetim giderleri faaliyet giderleri olarak ele almmaktadir. Direkt isgilizin
sabit kabul edilmesinin nedeni ise kalifiye isglictindn talebin azaldify donemde isten
¢ikartlp, ihtiyag duyuldugunda geri alnmamasidir.

Stireg muhasebesine gére {iiriin maliyeti igerisine sadece direkt hammadde
giderleri ile o iriin i¢in digariya yaptiilan islerin maliyetleri dahil edilmigtir (Tams,
1998:190). Hangi iiriinlerin {iretilecegi, hangilerinin kan en yiksek yapacafi ve triin
fiyat1 tespiti gibi yOnetim kararlann verebilmek igin faaliyet giderlerinin de {irtinlere
yiiklenmesi maliyet ve ySnetim muhasebesi agisindan daha dogru olacaktir. Bu sekilde
hesaplanacak {irlin maliyeti icerisinde direkt is¢ilik ve genel iiretim giderleri de ver
alacak ve bu tutarmn en aza indirilmesi amaglanacaktir. Bu gergevede siire¢ muhasebesi
ve kisitlar teorisi birgok isletmede uygulanmg ve olumlu sonuglar elde edilmistir.
Ayrica bazi aragtirmalar bazi firmalarm faaliyet giderlerini hesaplarken direkt ig¢ilik ve
GUG’ni birlikte ele aldiklarm baz firmalarm ise iscilik giderlerini dogrudan trine
yiiklediklerini ortaya koymustur (Tang, 1998:190).

Siireg muhasebesinin {irin maliyeti hesaplanmasinda kullamimas: ki sekilde
gergeklesmektedir. Bunlar (Tang, 1998:190):

e Siire¢ zamanmu ve kisitlarin maliyetini dikkate alan yéntem
e Siireg zamanm ve iiriinlerin satig fiyatim dikkate alan yontemdir.

Burada, bu iki yontem kullamlarak firlin maliyeti hesaplanmasi Orneklerle
aciklanacaktir.

4.2.1. Siire¢ Zamanni ve Kisitlarin Maliyetini Dikkate Alan Yéntem

Bu yontemde, Sncelikle iiretim ortamindaki kisith kaynak tespit edilerek, toplam
faaliyet giderlerinden bu kisith kaynak kapasitesi bagina maliyet hesaplanir (Waldron ve
Galloway, 1989:40-41; Dugdale ve Jones, 1996:16; Tams, 1998:190).

. Toplam Faaliyet Gideri
Kisith Kaynak Kapasitesi Bagma Maliyet=

Kisith Kaynak Kapasitesi (dk)



63

Buna gére tiriin maliyeti;

Uriin maliyeti=Kisith Kaynakta Gereken Stirex Kisith Kaynak Dakikas: Basina Maliyet
+ Hammadde Maliyeti

Bunu bir 6rnek yardimiyla a¢iklamak gerekirse, 6rnefin bir imalat firmasinda A,
B ve C iriinleri, 1, 2, 3 ve 4 numarah makinelerden gegerek tamamlanmakta diyelim
(Dugdale ve Jones, 1996:17). Asagidaki tabloda bu firtinlerin iglem siireleri verilmistir.

[ Uriinler Makinelerin Islem Sireleri(dk) Toplam
1 2 3 4
A 5 2 6 3 16
B 3 3 2 2 11
C 6 1 3 4 14

Tablo 4.1: A Firmas1 Uriin Isleme Streleri
Kaynak: Dugdale ve Jones, 1996:17

Eger herbir irlin i¢in hammadde maliyetleri aym ise B {irlinii tercih edilirdi
¢inkil en diigiik maliyete sahip {irlin olacaktr. Ancak, sayet 2. makine kisith kaynak
olarak tespit edilirse, siire¢ muhasebesine gore farkh sonug gikacaktir. Firmamn haftahk
toplam faaliyet giderleri 12.000.000 TL., kistth kaynak (2. makine) kapasitesi ise
haftalk 2400 dk olsun (60 dk. x 8 saat x 5 giin). Buradan;

ToplL Faal. Gid.  12.000.000 TL.
= =5.000 TL

Kistth kay.dak. bagina maliyet =
Kisith Kay. Kap. 2400 dk.

olarak hesaplanacaktir.



Bu verilere dayaparak {iriin maliyeti agafidaki tabloda hesaplanmgtir.

[Urim | Kistth Kaynak Stiresi | Kisith Kaynak Dakikss: Bayma Maliyet | Uriin Maliyeti
A 2 dk 5.000 TL 10.000 TL
B 3 dk 5.000 TL 15.000 TL
C Tdk 5.000 TL 5.000 L

Tablo 4.2: A Firmasmda Stirec Muhasebesine Gdre Uriin Maliyetleme
Kaynak: Dugdale ve Jones, 1996:17

Goriildtgi gibi stire¢ muhasebesine gére C friini en diigik maliyete sahipken B
{irlin{i en yiiksek maliyetli Griindfir. Isletmeler bu yontemi kullanarak hangi driin
karmasmm kari en yiiksek yapacagim belirleyebilirler.

4.2.2. Sitreg Zamanm ve Uriinlerin Satig Fiyatim Dikkate Alan Yontem

Bu yOnteme gore bir parti {irliniin Gretilmesi igin gerekli sGre¢ zamam, parti
tiretim miktar1 ve iirlinlin pazar satig fiyati carpilarak her bir @irlin grubu i¢in toplam
tutar ayn ayn hesaplanmakta, bu toplamlar tekrar kendi aralarmnda toplanarak
dagtilacak toplam faaliyet giderine esitlenmektedir (Tams, 1998:192). Kisaca herbir
irlin grubu genel toplam igindeki oranlarma gore faaliyet giderlerinden pay almaktadir.

Stireg muhasebesinde #riinlerin satig fiyati dikkate alnarak {riin maliyeti
hesaplamasi asagida 6rnek yardmyla a¢iklanmmgtir (Tanig, 1998:191-193; Schmenner,
1988:70-72).

A ve B firiinlerini fireten bir imalat firmasimn, her iki rime de direkt
dagitilamayan, ekipman amortismani, bakim onarim, sigorta, vergiler, endirekt isgilik,
cesitli ustabagi, gozetmen ficretleri, enerji ve difer genel giderlerden olusan genel
dretim giderleri toplami 435.000.000 TL.dir.



Uriinlerle ilgili diger bilgiler agagidaki tabloda verilmistir.

Gergek veya Tahmini Veriler " Urim A " Urin B
Satilan Birim Sayisi 10,000 birim 5,000 birim
Fabrika Sati Fiyat 100,000 TL/birim 150,000 TL birim
Toplam Hammadde Maliyeti 500,000,000 TL 375,000,000 TL
Kullanilan Toplam Direkt Isgilik Saatleri 500 saat 1,000 saat
Toplam Direkt Isqilik Maliyeti 50,000,000 1L 100,000,000 TL
(100,000TL/saat)

Her Standart Siparig Igin Siireg Zamam 3 giin 4 giin

Tablo 4.3: B Firmas: Uriin Bilgileri

Kaynak: Tams, 1998:192

Geleneksel maliyet muhasebesi yontemine gére dagitim anahtar: olarak direkt
is¢ilik saati kullamldiginda genel firetim gideri (435.000.000 TL.) A ve B iirlinlerine su

sekilde dagitimaktadur.

) Toplam GUG
GUG Dag. Oranr =

435.000.000 TL

Topl. Dir. Is¢. Saati (500 saat+1000 saat)

Agagidaki tabloda geleneksel yonteme gore yapilan hesaplamalar ve toplam

{iretim maliyeti gosterilmigtir.
Finansal Bilgiler A Uriinit B Urind
Direkt Hammadde 500,000,000 TL 375,000,000 TL
Direkt Isgilik 50,000,000 TL 100,000,000 TL
Toplam Direkt Maliyetler 550,000,000 TL | 475,000,000 TL
Her bir tirine disen toplam GIG. 145,000,000 TL 290,000,600 TL
Toplam Uretim Maliyeti 695,000,000 TL 765,000,000 TL
Uretilen birim sayis1 10,000 5,000
Birim maliyet 69,500 TL 153,000 TL
Satig Fiyati 100,000 TL 150,000 TL
Birim bagma kar (zarar) 30,560 TL (3,080) TL

Tablo 4.4: B Firmasinda Geleneksel Yonteme Gore Uriin Maliveti Hesaplanmasi

Kaynak: Tamsg, 1998:192

65

=290.000 TL/dir.isg.saati
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Geleneksel maliyet yontemine gére dafmmm anahtan olarak direkt isgilik saati
kullamldimnda, A firiindi birim bagma 30.500 TL. kar elde ederken B driinii 3.000 TL.
zarar gOstermektedir. Bunun nedeni ise B {irfinii i¢in, A friiniiniin iki kat: kadar direkt
is¢ilik saati kullamlmas: nedeniyle bu iriiniin genel dretim giderlerinden iki kat fazla
pay almasidr. Ancak kullamlan direkt igcilik saati her zaman iki kat fazla GUG
anlamma gelmeyebilir.

Az Oncede deginildigi lizere, lirin satig fiyatmm dikkate alan siire¢ muhasebesi
yonteminde {iretim siire¢ zamanmmn degeri su sekilde formiile edilmektedir.

Y. Ux F x S = Toplam Genel Uretim Giderleri

U = Siireg zamaninda {iretilen herbir {iriin sayis1
F =Herbir tiriiniin satis fiyat1
S = Herbir {irlin{in siireg zamam

Bu formiile gére toplam siireg zamam su sekilde hesaplanmaktadir:

(UriinA)yHOrinB)=(10.000brx100.000TL/firiinx3giin)+(5.000brx1 50.000TL /iriinx4giin
= 3.000.000.000 TL-gin+3.000.000.000 TL-giin
= 6.000.000.000 TL-giin

A ve B iriinii ayr1 ayn toplamn yarisina sahip oldugundan GUG ni (faaliyet
giderleri) yan yariya paylasacaklardir. Kisaca her bir firiin grubuna yiiklenecek GUG
(faaliyet giderleri)

GUG (faaliyet giderleri) = 3.000.000.000 TL/6.000.000.000 TL.x 435.000.000.TL.
=217.500.000 TL.
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Stireg zamanmna gOre hesaplanan {irin maliyetleri agafiidaki tabloda
gosterilmistir (Burada is¢ilik giderleri direkt gider olarak digiiniilerek {irfinlere
dogrudan yiiklenmigtir).

Finansal Bilgiler A Uriind B Urind
Direkt Hammadde 500,000,000 TL 375,000,000 TL
Direkt Iscilik 50,000,000 TL 100,000,000 TL
Toplam Dirckt Maliyetler 550,000,000 TL 475,000,000 TL
Her bir drine ddyen faaliyet gideri 217,500,000 TL 217,500,000 TL
Toplam Uretim Maliyeti 797,500,000 TL 692,500,000 TL
Uretilen birim sayist 10,000 5,000
Birim maliyet 76,800 TL 138,500 TL
Satis fiyatt 100,000 TL 150,000 TL
Birim bagma kar (zarar) 23,200 TL 11,500 TL

Tablo 4.5: B Firmasmnda Siire¢ Zamamna Gore Uriin Maliyetlerinin Hesaplanmasi
Kaynak: Tanig, 1998:193

Gorildiigd gibi geleneksel yonteme gbre hesaplanan iiriin maliyetleri siireg
zamam dikkate alnarak hesaplandiinda oldukga farkhihk gGstermektedir. Geleneksel
yontemden farkli olarak stireg muhasebesi uygulandifinda A iirininiin birim karlilig:
azahrken B {irlin{i zarardan kara gegmistir.

4.3. KISITLAR TEORISi ve SUREC MUHASEBESININ AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLARI

Kisttlar teorisi, firmalarm karhhklarm arttrma hedeflerini gergeklestirebilmeleri
i¢in, {iretim stirecinde ortaya ¢ikan kisitlarim belirlenip giderilmesi gerektifini ortaya
koymaktadir (Bushong ve digerleri, 1999:53). Bunun igin Oncelikle kapasite kisith
kaynaklarm belirlenmesi gerekmektedir. Kapasite kisith kaynak-(CCR) belirlendikten
sonra ySnetimin, CCR'in kapasitesini arttrmaya galismas: yani kisiti ortadan kaldirmasi
gerekmektedir (a.g.e.). Ciinkii bu gekilde Giretim siirecinde olugan gereksiz yart mamul
stoklar1 azalacagindan firmanin bu stoklar i¢in katlandify maliyetler azalacaktir. En
Onemlisi Gretim siireci daha akici hale geleceginden miisteri siparigleri zamanmda
karsilanabilecektir. Kisitlar teorisinin bir diger avantaj, sire¢ muhasebesi raporlarmmn
anlagiir ve diigiik maliyette olmasidir (Ruhl, 1997 Kasun/Aralik:20). Siire¢ muhasebesi
raporlarmm diiglik maliyette olmasi, karmagik maliyet dagitimlari yapilmak zorunda
olmamasmdan ileri gelmektedir. Kisitlar teorisi ve siireg muhasebesi kavramlan ve
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raporlan kolay anlagilmaktadm, 6yle ki firmadaki herkes firma hedefini basarmak igin
ne yapilmasi gerektifini belirleyebilmektedir. Olay ¢ahsmalarm sonuglarma gore,
kisttlar teorisi, siire¢ muhasebesi unsurlarma odaklagmak yolu ile firmalarm daha karh
olmalarma yardimei olabilmektir.

Kisitlar teorisini (senkromize iiretim) kullanan imalat firmalarnda, {retim
kisitlar1  belirlenmekte ve yOnetiimekte; hammaddenin {iretim siirecinde akig
hizlanmakta ve dolayisiyla iiriinler zamannda tamamlanip dagitidabilmekte; siireci
arttirmaya odakl;asﬂmakta; stoklar ve iiretim tedarik siireleri azalmakta; verimlilifi ve
kaliteyi arttrmak yoluyla insan kaynaklan ve fiziksel kaynaklarn etkili (effective)
kullamim saglanmakta; siire¢ (proses) giivenilirifi ve {retim teknolojileri agismdan
{iretim siirecine 6nem verilmekte oldugu tespit edilmistir (Rezaee ve Elmore, 1997:12).

Elestirilerin ¢ogu kisitlar teorisi ve sire¢ muhasebesinin kisa vadeli bir bakis
acis1 olmasmda yogunlagmaktadw (Kaplan, 1990:3-5; Ruhl, 1997 Kasmy/Aralik:20).
Ornegin siireg muhasebesi, sabit maliyetlere 6nem vermesinden ve firiin fiyati, {iriin
karmasi, miigteri siparigleri, teknoloji ve dizaym gibi degigkenleri sabit varsaymakla
kisa vadeli optimizasyona agmhk vermesinden Otirii elestiriimektedir. Bir baska
elestirmende, kisttlar teorisinin katki payr analizine benzedifi ve birgok firmanm
degisken maliyet sistemini kullanmasindan GtérG basarisiz oldufunu ileri slirmigtiir
(Ruhl, 1997 Kasmm/Arahk:20). Kisttlar teorisinin bir difer dezavantaj: da, stratejik karar
ahcilant igin faydah olmamasidw. Stratejik bir karar ,uzun vadeli Onemli sermaye
yatrimlart gerektirmektedir. Sabit maliyetler stratejik kararlarla ilgili oldufundan
yOnetim siiregten daha fazila odaklanmahdir. Dolayistyla kisitlar teorisi, firiin karmasi,
Urtin fiyatlama ve {liretme-satn alma kararlari gibi degiskenler iizerinde uzun vadeli
kararlar i¢in uygun degildir (Ruhl, 1997 Kasm/Aralik:20).

4.4. KISITLAR TEORISI ILE SUREC MUHASEBESININ DiGER MUHASEBE
ve YONETIM TEKNIiKLERI ILE ILiSKiSi

Birtakim elegtirmenlere gbdre geleneksel yonetim muhasebesi sistemleri
yOnetimin planlama ve kontrol amaglan i¢in ihtiyag duyduklan ilgili bilgileri saglamada
bagarisizdir (Rezace ve Elmore, 1997:9). Kisitlar teorisi (senkronize {iretim) ile
geleneksel y6netim muhasebesi arasindaki temel farkhbiklar; kisttlar teorisine gore tek
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degisken maliyetin hammadde maliyeti olmasi, geleneksel yonetim kontrol
sistemlerinin optimal olmayan bblgesel etkinlik {izerine odaklasmasi, kisitlar teorisi
savunucularmin  genel {retim giderlerinin Griin maliyetinin dogru olarak
hesaplanmasmda triinlere dogru bir sekilde dagtilamadifim ileri stirmeleri, geleneksel
maliyet muhasebesine gore stoklar varlik olarak diiginiiliirken, kisttlar teorisine gre
stoklarm satilana dek varlik degil borg olarak diisiintilmesi ve kasitlar teorisinin sermaye
biitgelemesi kararlan vermede kisitlar fizerine yogunlagmasi olarak simralanabilir (Rezaee
ve Elmore, 1997:9; Louderback ve Patterson, 1996:189).

Burada kisitlar teorisi ve slire¢ muhasebesinin faaliyet esash maliyetleme
sistemi, tam ve de@igken maliyet sistemi, JIT ve TQM sistemleri arasmdaki iliski

incelenecektir.
4.4.1. Kisitlar Teorisi-Siireg Muhasebesi ve Faaliyet Esashi Maliyetleme Sistemi

Faaliyet esash maliyetleme sisteminde, firmanin Onemli faaliyetlerinin
maliyetleri toplanmakta ve sonra faaliyetlerin {irlin veya hizmetlerin {iretiminde nasil
kullamldigma uygun olarak bu iiriin veya hizmetlere dagtilmaktadir (Hilton, 1999:18).
Faaliyet esash maliyetleme (ABC) bir iiriin maliyetleme yontemi olmasma ek olarak,
yOnetime uzun-vadeli stratejik kararlar almada faydah olacak bilgileri sunmaktadir
(Rubl, 1997 Kasim/Aralik:19). Faaliyet esash maliyetleme sisteminde bir firma,
prosesler ve faaliyetler dizisi olarak goriilmektedir (Campell ve Brewer, 1997:16).
Isgiicti zamam ekipmanlar ve i§ alanmin hepsi firlin veya hizmet giktisim direkt veya
endirekt olarak destekleyen faaliyetleri yerine getirmek iizere almmakta ve
tiketilmektedir. Kaynak maliyetleri faaliyetlere direkt olarak dagrtilabilmekte ve
faaliyet maliyetleri, Griin veya miigteri gibi diger maliyet unsurlarmmn maliyetini
hesaplamada ve proses gelistirmenin nerelerde ihtiyag duyuldufunu belirlemede
kullamimaktadir (Campell ve Brewer, 1997:16).

Kisttlar teorisi, igletme proseslerinin mevcut kapasitesi iginde dretilen ve
dagitilan {irlin veya miisteri sipariglerinin siirecini en yliksek yapmaya odaklagmaktadir
(Campbell ve Brewer, 1997:16). Buna gore, kisttlar teorisi ortaminda siireci (proses)
iyilegtirmenin odak noktas siireci (throughput) arttrmak igin kisitlart kaldrmaktir.
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Isgiici, ekipman ve is alam kaynak maliyetleri genellikle departmanlara gére
bSlimlendirilir (Campbell ve Brewer, 1997:16-17). Campbell ve Brewer'a gore faaliyet
esash maliyetleme ya da kisttlar teorisini kullanma karari, tiim firma yonli olmasmdan
ziyade bolimden boliime yonli olarak verilmelidir. Bir bdlimfin kaynaklan “insan-
yogun” ve “makine-yogun” olarak smiflandirilabilmektedir.“Insan yogun-departmanlar”
m Szellikleri, yeni kurallara adapte olabilen kaynaklar, isgilicti mzma dayah is akiglari ve
¢ogunlukla dcret afwhkh kaynak maliyetleri olup, ABC verileri insan-yoZun
departmanlar i¢in uygundur ¢linkGi bu veriler firmanm {riin karmas: kararlarm
etkileyebilmektedir. "Makine yogun departmanlar"m 6zellikleri; makine hizma dayah ig
akislar,, makine veya amortisman afirlikh kaynak maliyetleri ve isgiiciiniin gérevierinin
mevcut makine teknolojisine bagh olmasi olup, kisttlar teorisi kavramn makine yogun
departmanlar igin su nedenlerden 6tiirii anlamhidir; Kapasite kurmak igin katlamlan sabit
maliyetlerin @rlin veya sipariy gibi maliyet unsurlarmmn dafmtini, maliyetlerin kisa
vadede nasil hareket edecefini yansitmamaktadir. Kisa vadeli iriin veya misteri
karmas: karar1 vermek icin sabit maliyet dagrtimim kullanmak, mevcut kapasitenin kir
yaratma potansiyelini en yiiksefe ¢ikarmada basarisiz olabilmektedir. Diger neden
kisttlar teorisi siirekli geligme girisiminin odak noktasim, kisttlarin kaldiriimas: ve
stirecin en yliksege ¢ikanlmasi {izerine kurmaktadir. Kisitlar teorisi uygulandigi zaman,
stire¢ analizi kisith kaynaklarin etkin bir gekilde kullamimasmdan elde edilen siireg
degerindeki artigin miktarim belirlemek, 6lcmek yoluyla operasyonel gelismeleri
finansal performansa baglamada kullanilabilmektedir. Sonug olarak denilebilir ki,
“insan-yofun departmanlar” i¢cin ABC, “makine-yofun departmanlar” i¢in kisitlar
teorisi uygundur.

Kisttlar teorisi (senkronize {iretim) ve ABC birbirine zit alternatifler olarak
algilanmaktadir (Rezaee ve Elmore, 1997:11-12). Kisttlar teorisine gére, kisa vadede
hammadde maliyetleri digindaki tiim maliyetler sabit kabul edilmekte olup bu maliyetler
ilgisiz maliyetlerdir. Bunun tam tersi ABC’e gore tiim maliyetler iiriinlere maliyet
dagitim temelleri kullanmak yoluyla dagitilabilmekte oldufundan maliyet dagtmm
dogru bir faaliyettir,

ABC ve kisttlar teorisi birbirine zt alternatifler olarak algilanmaktadir ancak bu
iki yontem ashnda birbirlerinin tamamlayicisidir (MacArthur, 1993:50; Ruhl, 1997
Kasm/Aralik:19). ABC, tiim maliyetlerin uzun vadede degisken olduunu ortaya koyan
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uzun vadeli maliyet ySnetim aracidwr. Bummn tersi, kisitlar teorisi kisa vadeli bir
yaklagmm olup maliyetlerin ¢ogunun kisa vadede sabit oldufunu ileri siirmektedir (Ruhl,
1997 Kasim/Arahk:19; MacArthur, 1993:50-55). Dolayisiyla planlamada, ABC ve
kisttlar teorisi farkh ¢aliyma planlan &nerebilir. Kisaca kisitlar teorisi ve ABC birbirine
tamamen zit olmayip daha ziyade farkhi durumlar altinda uygun araglardur.

Ne zaman kisitlar teorisine zaman ABC sisteminin kullamlacagim belirlemenin
bir yolu, yonetimin kargilagtifi problem tiirlerini dikkate almaktr (Ruhl, 1997 Kasm/
Arahk:20). Yani problemin genel firetim giderleriyle mi yoksa siire¢ ve degisken
maliyetlerle ilgili oldugunu bilmek gerekmektedir. Savet problem siiregle ve degisken
giderlerle ilgili ise kisitlar teorisi uygun degildir. Ornegin Garrett Otomotiv firmasmda
firmamn karhhft daha ¢ok, genel iretim giderlerindeki degisimden degil, stireg ve
hammadde maliyetlerindeki degisimden etkilendiginden kisitlar teorisini uygulamak
daha uygun oldugundan firmanm kisitlar teorisini uygulamasi sonucu, iggiiclinde higbir
azalma olmaksizin aym satiglarla iki kat kar elde edilmistir (Darlington ve digerleri,
1992:32).

Kisitlar teorisi ve ABC birbirlerivie entegre edilebilir (Ruhl, 1997 Kasmy/
Aralik:20). Ruhl, bunu bir firmada yapilan olay gahsmasi 6rnegi ile agiklamustir. Bir
imalat firmas;, iretim sfireci igin, katma degeri olmayan ¢evrim zamammi azaltmak
istemektedir. Cevrim siiresinin bir pargasi da hazrhk zamam olup yOnetim, hazrhk
zamanmi azaltmak i¢in teknolojiye yatrmm yapmayi digiinmektedir. 1200 saatlik
hazirlik faaliyeti icin toplam maliyet 110.000 TL olup, saat basma hazirhk maliyeti
91.67 TL dir. Yeni teknoloji 720 saatlik hazithk zamamm kisaltmistir. ABC yaklagmini
kullanarak bu tasarruf yilik 66.000 TL (720 saat x 91.67 TL) tasarruf saglamahdir.
Bunun yaminda,bu maliyet tasarrufu yalmzca uzun vadede gerceklesebilir. Hazirhk
maliyetlerinin ¢ogu sabit maliyetlerdirr Kisa vadede maliyet tasarrufu
saglanamamaktadir.

Ozetlemek gerekirse, kisitlar teorisi, ABC sisteminin ikamesi degildir (Ruhl,
1997 Kasmn/Arahk:21). Uzun vadeli stratejik kararlar icin ABC uygun ve faydahdir.
Firmalar kapasitelerine arttrdikga sabit maliyetler artacafmdan bu maliyetleri
belirlemek ve kontrol etme de en faydah olan ABC ydntemidir. Kisitlar teorisinin
tersine ABC maliyet yonetim aracidir. Rubl’a gére kisttlar teorisi ABC ve geleneksel
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hacim-esash iiriin maliyetleme yontemlerinin yerini almamakta onlan tamamlamaktads
¢link{i her yontemin uygun oldugu alanlar ve sundugu Snemli fikirler vardr.

4.4.2. Kisitlar Teorisi-Siire; Muhasebesi ile Tam ve Degigken Maliyet Sistemi

Tam maliyet sistemi, firma disina sunulan finansal raporlar icin gereklidir fakat
Griin karmasi, fiyatlama ve firetme-satmn alma gibi i¢sel ydnetim kararlan i¢in genellikle
uygun degildir (Ruhl, 1997 Ocak:60). Tam maliyet sistemine gore iiriin maliyeti, direkt
hammadde, direkt iscilik ve genel firetim giderlerinden olugmakta olup siireg
muhasebesinden farklidir (Ruhl, 1997 Kasm/Aralk:18-19). Ornegin, bir firmada ¢ok
fazla yar1 mamul ve mamul stoklar1 oldufunu varsayalhm. Fazla mamul ve yar1 mamul
stoklarmmn olmass mevcut miisteri sipariglerinin  kargilanmast igin  yeterh
olabileceginden yonetici {iretimi ve hammadde almim durdurmus, isgiicinde ve tiretim
ortamu varlklarmda azalma olmamistr. Bunlarm sonucunda yari mamul ve mamul
stoklart satislarda highir diime olmaksizm, yari yarya azabmstr. Bu basari kustlar
teorisi ile uyumludur. Tam maliyet sisteminde bu durumda stoklar1 azaltmak sonucu
katma deger maliyetler faaliyet gelirini diiglirmektedir.

Geleneksel tam maliyet sistemini uygulayan firmalar, performans degerlendirme
Olglitli olarak, iiretim siireci igerisinde her bolimiin dreftidi {iriin miktarrm dikkate
almaktadirlar (Tamg, 1998:194). Bu durumda basarih gériinmek igin bir bolimiin
vaptigi fazla {iretimin kendisinden sonra gelen bSliimiin ihtiyacindan fazla olmasi
durumunda olusan yar1 mamul stoklar1 maliyetlerin artmasma neden olacaktir. Ciinkii
bagarih goriinmek i¢in fazla {iretim yapmak, sonucu firmanm digardan saglanan
hammadde gibi kaynaklara fazla para baglamasi, bunlan depolamasi, faiz, nakliye,
sigorta, kusurlu firiin, stok ve kalite kontrol gibi maliyetlerinin artmasma neden
olacaktir. Demek oluyor ki dretilen her {irlin gergekte isletmenin karhlifim arttrmayip
tersine azaltmaktadir. Kisitlar teorisine gbre ise yar1 mamul firetimi kisith kaynain
isleyebilecegi miktarda olmahdir. Bu gekilde firmanm yar1 mamul stoklan igin
katlanacag: maliyetler azalacafindan karhhg: artabilmektedir. Demek oluyor ki iiretilen
Girlin miktarma gére performans degerlendirme yerine, kisith kaynak {iretimi ve gkt
kalitesinin arttwriimasi yOniinde yeni performans degerleme &lciitleri kullamimahdir
(Tams, 1998:194).



73

Tam maliyet sistemine bir alternatif, defisken maliyet sisteminde katki payr
analizidir (Atwater ve Gagne, 1997:6). Kistlar teorisi katki payr analizine
benzemektedir. Ancak aralarndaki en Onemli fark siireg muhasebesine gore direkt
hammadde maliyeti tek degisken gider kabul edilirken, gelencksel katk: pay1 analizinde
direkt hammadde, direkt iggilik ve degisken genel firetim giderleri degisken kabul
edilmektedir. Dolayisiyla katki payr analizinde, bir {riinin katkh paymm
hesaplanmasinda firliniin satiy fiyatindan degigken tiretim giderleri (direkt hammadde,
direkt iscilik ve degisken genel Giretim giderleri) diigiilmekte, kisitlar teorisine gére ise
tek degisken gider olarak hammadde giderleri kabul edildiginden siireg, satis fiyatmdan
direkt hammadde giderlerinin gikarilmasi sonucu elde edilmektedir (Atwater ve Gagne,
1997:9; Dugdale ve Jones, 1997:53). Yani tiretim katki pay: ile siire¢ degeri arasmdaki
fark, direkt ig¢ilik ve degisken genel Giretim giderlerini ele abs bicimidir.

Uglincti  bolimde kisitlarm yonetilmesi baghgn altnda verilen &rnekten
faydalanarak katki pay: analizine gére optimal tiriin karmasm hesaplayarak kisitlar
teorisi ve katki payr analizini kargilagtralim. 2. Makinenin her iki iiriin icin (A ve B)
haftalik talepleri karsilayabilmesi igin 2750 dakika gerektiginden ancak mevcut
kapasitesi ise 2400 dakika oldugundan bu makine kisittir (Atwater ve Gagne, 1997:9).
Katk1 pay: analizine g6re firiin karmast kararim vermek i¢in dncelikle her bir iiriin igin,
sati§ fiyatlarindan direkt hammadde, direkt ig¢ilik ve degisken genel Gretim giderlerini
¢ikarmak yoluyla katk: payi hesaplamr. Direkt is¢ilik gideri saat bagina 6 TL. olup A
{irlindi i¢in {rtin Gretmek i¢in gereken toplam zaman 55 dk. oldugundan (6 TL x 55 dk)
/60 dk.= 5.5 TL., B {riinii igin ise gereken toplam zaman 35 dk. oldugundan (6 TL x 35
dk) /60 dk.= 3.5 TL direkt isgilik gideri s6z konusndur. Toplam genei tiretim giderleri A
{irtin@i i¢in 13.2 TL., B {iriinii igin ise 8.4 TL. olarak belirlenmis olup degigken genel
tiretim giderleri toplam genel iiretim giderlerinin yaris1 kadardir (A=13.2/2=6.6 TL,
B=8.4/2=4.2 TL.) (Atwater ve Gagne, 1997:9-10). Asagidaki tabloda katki payr
yaklagum kullandarak hangi iiriiniin {iretim Sncelifine sahip oldugu belirlenmistir.

A Uriindi B Uriinii
Satis Fiyatt 50 TL 60 TL
Degisken Uretim Gider(D.Hm+D.Is+Dg.GUG) | 20+5,5+6,6=32,10 TL 13+3,5+4,2=20,7 TL
Katk: Pay1 (Satig-Deg.Ur.Gid.) 50-32,10=179 TL 60-20,7=39,3 TL
Kisith Kaynak Zamam 15 dk. 25 dk.
Kisith Kaynak Kullanimi Bagina Katki Payt 17,9TL/15dk=1,19TL/dk | 39,3TL/25dk.=1,57TL/dk |
(Katki Pay/Kasith Kaynak Zamann)
Uretim Onceligi 1

Tablo 4.6.:Y Firmasmda Katki Pay: Analizine Gére ﬁrehmﬁnceh@ Belirlenmesi

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:10
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Gorlildiigt gibi, onceki bolimde ksitlar teorisine gore elde edilen sonucun
tersine katki pay1r yaklagimina gore B iiriinii Gretim Snceliffine sahip olmp Oncelikle B
{irlinlinfin tamamu {retilecek kalan kapasite ile de A {irlind {retilecektir (Atwater ve
Gagne, 1997:10). Katki pay1 yaklagimma gore, tretim Oncelifini belirledikten sonra
optimal {iriin karmasm hesaplamak i¢in, daha &ncede belirtildigi gibi kisith kaynagm
mevcut kapasitesinden oncelikli @iriini Giretek igin gereken zaman gikarnlarak kalan
kapasite ikinci oncelikli Griiniin retilmesi i¢in kullamilir ve bu sekilde her firinden ne
kadar Gretilmesi gerektifi tespit edilir. Asafidaki tabloda katki payr yaklagimma gére
optimal firiin karmasmmn hesaplans: gosteritmektedir.

A Urana B Uriind_
Haftalik talep 100 birim 50 birim
Birim bagma igleme siiresi 15dk. 25 dk.
Gereken kapasite(haft.talepx igl.stiresi) 100x15=1500 dk. 50x25=1250 dk.
Mevcut kapasite 2400-1250~=1150 dk. 2400 dk.
Muhtemel pazar talebi ylizdesi 1150/1500=%76,7 2400/1250=%192
(mevcut kap./gereken kapasite) ‘
Optimal {iretim miktar 76 birim 50 birim

Tablo 4.7:Y Firmasinda Katki Pay: Analizine Gére Optimal Uretim Miktarimin Belirlenmesi

Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:15

B Uriinti= 50 birim x 25 dk = 1250dk (gereken kapasite)
2400 dk (kisith kaynagmn mevcut kapasitesi)

-1250 dk (kisith kaynak icin gereken kapasite)
1150 dk

A Uriinii= 15 dk x A birim = 1150 dk.
A Uriinii= 76 birim

B Uriinti= 50 birim

Kisa bir sekilde 6zetlemek gerekirse;

15dk x Abirim + 25dk x 50birim= 2400 dk
15A=1150dk

A Uriinii = 76 birim

Kisttlar teorisine gore ve katki payma gore hesaplanan {iriin karmalarmm
hangisinin en iyi oldugunu belirlemek igin firmaya en ¢ok kin sajlayan yaklagmm
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ortaya koymak gerekir (Atwater ve Gagne, 1997:10). Bumm igin karsilagtrma yapmak
fizere her iki yaklagimdaki {irin karmalar1 ile elde edilen haftalik kériar asafidaki

tabloda gosterilmigtir.

Kisitlar Teorisi (S eri) Y.
Gelirler 7160 TL
A (100 birim x 50 5000 TL
TL) 2160 TL
B (36 birim x 60 TL)
(-) Hammadde Maliyetleri (2468 TL)
A (100 birim x 20 {2000 TL)
TL) (468 TL)
B (36 birim x 13 TL)
Toplam Siireg 4692 TL
(-) Faaliyet Giderleri (3000 TL)
Haftahk Xar 1692 TL
Katki Pavy Yaklasum
Gelirler 6800 TL
A (76 birim x 50 3800 TL
TL) 3000 TL
B (50 birim x 60
TL)
(-) Hammadde Maliyetleri (2170 TL)
A (76 birim x 20 (1520 TL)
TL) (650 TL)
B (50 birim x 13
TL)
Ara Toplam 4630 TL
(-) Faaliyet Giderleri (3000 TL)
Haftahk Kar 1630 TL,

Tablo 4.8:Y Firmaassinda Kisitlar Teorisi ve Katki Pay1 Yaklasimna Gore Elde Edilen Karlar
Kaynak: Atwater ve Gagne, 1997:15

Sekilde de gériildagii tizere kisitlar teorisine gore belirlenen {riin karmasi ile
elde edilen kér, katki pay: analizine gore belirlenen iirtin karmas: ile elde edilen kdrdan
daha fazladir (1692 TL>1630 TL).

Kisttlar teorisinin siireg analizi ya da katki pay1 yaklagmmma goére belirlenen iiriin
karmasmm  drefilmesi toplam isgilk giderlerinde gergek anlamda tasarruf
saglamamaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:11). Iscilik giderlerinde asil tasarruf kisith
olmayan i merkezlerindeki igcilerin highir {irlin iretmeseler de {icretlerinin 6dendigi
disiincesiyle tam kapasitedeki ¢aligmalar1 gerektigi diigiincesini Onlemek yoluyla
saflanabilir (a.g.e.) :
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4.4.3. Kisitlar Teorisi- Siireg Muhasebesi ile Tam Zamanmda Uretim Sistemi ve
Toplam Kalite Yonetimi

Geleneksel olarak {iretim ortamlarinda,ihtiyag duyuldugunda bulunmama
olasihfma kargi, hammadde,yar1 mamul ve mamul stoklar1 yedek olarak tutulmaktadir
(Hilton, 1999:16). Ancak yiiksek diizeyde stok bulundurmak maliyetleri arttrmaktadir.
JIT stok ve idiretim yOnetim sistemi ise “thtiya¢ duyulana kadar hicbir malzemenin
almmadigi ve hichir Grliniin {retilmedifi kapsamh bir stok ve fretim kontrol
sistemidir”(Hilton, 1999:206). JIT sisteminin temel hedefi (retim siirecinin her
agamasinda stoklar1 en az yapmaktir (Rezaee ve Elmore, 1997:7; Hilton, 1999:206). JIT
{iretim sisteminin temelini “gekme” sistemi olugturmakta olup,iriinlerin sadece ihtiyag
duyuldufunda ve sadece miisterilerce istenilen miktarda iiretiimesi amaglanmaktadwr
yani driinler taleplere gbre sistem boyunca gekilmektedir (Hilton, 1999:206; Rezaee ve
Elmore, 1997:7). Dolayisiyla bu gekme sistemi ile iretim siireci akic1 olabilmekte ve
stoklar azalmakta sonug olarak 6nemh maliyet tasarruflan saglanabilmektedir.

Kalite miigteri beklentilerine uygunluk olarak tammlanmakta olup, istikrarh {iriin
kalitesi firmalarm basarismda biiyiik 6nem tagimaktadir (Morse ve digerleri, 1991:675).
TQM (Toplam Kalite YOnetimi), “firmamn tGm fonksiyonlar1 ve seviyelerinin
katihmiyla, dagitilan {iriin ve hizmetlerin kalitesinin siirekli olarak gelistirilmesi” olarak
tanimlanabilir(Lakhe ve Mohanty, 1994:427). TQM verimlili3i arttirmay1 amaglamakta,
bunun da miigteri tatmini ve gahisanlarm katthmiyla olacagmm ortaya koymaktadir (Rao
ve digerleri, 1996:51).

Tam Zamannda Uretim (JIT- Just -In-Time) ve Toplam Kalite Yonetimi (TQM-
Total Quality Management), siirekli gelisme siirecini desteklemektedir (Umble ve
Spoede, 1991:26-27). JIT ve TQM felsefeleri, stirekli gelismeyi saglamanin temeli
olarak miisteriler, tedarik sfiresi, pazar pay1 ve gelire odaklagmada dogru yontemlerdir.
Her iki yontem de firmada herhangi bir yerdeki gelismenin tiim firmay1 gelistirecegini
ileri stirmektedir. Ancak kisitlar teorisine gére ise durum farkhdir. Ciinkii kisitlar
teorisine gre bir sistemin basarisim sistemin en zayif kaynag: (kisit) belirler, sistemin
performansim arttrmak i¢in de bu kaynagm giicli hale getirilmesi yani kapasitesinin
arttinimas1 gerekmektedir. Kisith kaynak digindaki kaynaklarm gficlii hale getirilmesi
sistemin performansm artirmayacaktir. Kisaca, bir firmanin kar saflayabilmesi igin her
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bir departmammn isini iyi ve koordineli bir bicimde yapmas:1 gerekmektedir. Ciinki
pazarlama/satiy, muhasebe/finans, mihendislik, Gretim, satm alma, dagitm gibi
bolimlerden herhangi biri igini iyi yapmaz ise bu tiim firmanmn performansmm olumsuz
bir bigimde etkileyecektir Dolayisiyla firmadaki geligme, firmanmn amacm bagarmasm
engelleyen etmen olarak tammmlanan kisttlar dzerinde yogunlagmahdrr (Umble ve
Spoede, 1991:27).

Kisitlar teorisinin, JIT sistemi ve TQM ile benzer yonii, bu yontemlerin siireci
(throughput) arttrrmak yoniinde olmalaridr (Dugdale ve Jones, 1996 Nisan:26). Kisttlar
teorisi, darbogaz kaynak ¢iktisimi maksimize etmek yoluyla siireci arttrmaktadr, JIT
sistemi, {inite biiyiikliklerinin kiicik olmas1 ve miigteri taleplerini ¢abuk kargilamak
yoluyla siireci arttirmaktadir. Kisitlar teorisi ve JIT sistemi gibi, TQM de fiiriin kalitesi
ve miigteri tatminine odaklagmak yoluyla siirecin artmasm saglamaktadir.

JIT tretim sisteminde {iriin kalitesi olduk¢a onemlidir (Hilton, 1999:17). Eger
bir parga sonraki {iretim agamasi igin tam zamaninda iiretiliyorsa, bunun belirlenen
amaca tam uygun olmasi, kusurlu olmamasi gerekmektedir. Ciinkii bir kusurlu parga
tim {iretim siirecini aksatabilir ve bilyiik Slglide maliyete neden olabilir. Bu yiizden
yonetim muhasebecilerinin {irlin  kalitesini denetlemeleri ve kaliteyi koruma
maliyetlerini Slgmeleri gerekmektedir (Hilton, 1999:17). Goriildigii gibi JIT sistemi,
diistik kaliteyi tolere edemez giinkii JIT 1n bagarist dengeli kapasiteye dayanmaktadir
(Chase ve digerleri, 1998:805-806). Kusurlu bir par¢a JIT sisteminin basarisiz olmasma
dolayisiyla tiim sisteminin siirecinin azalmasma neden olmaktadw. Kisitlar teorisine
gore ise, darbogaz kaynak digmda tiim sistem fazla kapasiteye sahip oldugundan eger
darbogazdan 8nceki kaynaklarda kusurlu bir parga diretiimis ise buradaki kayip sadece
malzeme kayb1 olacak ¢iinkii bu kaynaklar fazla kapasiteye sahip oldugundan kusurlu
parca yerine bagka parca iiretmek igin zaman vardir. Ancak darbogaz kaynak fazla
kapasiteye sahip olmadig1 icin, darbogaz kaynakta sadece saflam firlin Gretmeyi
saglamak {izere, bu kaynaktan hemen Snce kalite kontrolii yapmak gerckmektedir. Aym
sekilde darbogaz kaynaktan sonraki kaynakiar i¢in de firinlerin kusurfu olmadigma dair
kalite giivencesi gerekmektedir (Chase ve diZerleri, 1998:806).

JIT sistemi ve kusttlar teorisi, stoklari azaltmanm &nemi fizerinde durmakta
oldugundan biribirine benzemektedir (Dugdale ve Jones, 1996 Nisan:25). Ancak JIT
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sistemi “sifir stok™ olmasi gerektifini savunurken, kisttlar teorisi darbogaz kaynaklarn
faaliyetinin aksamasm engellemek yani siirekli faaliyet gdstermesini saglamak igin
yedek stoklarmn olmasi gerektigini savunmaktadir (Dugdale ve Jones, 1996 Nisan:25).

Kisttlar teorisine gore darbogaz kaynakta hazirhk zamanmdan tasarruf firmanin
¢iktisim arttrmakta ancak darbogaz olmayan kaynakta hazirkk zamanmdan tasarruf atil
zamam arttwrmaktadir (Rezaee, 1992:22). Kisitlar teorisi bu agidan JIT sisteminden
farklihk gostermektedir ¢linkii JIT sistemi, kaynagm darbogaz yada darbogaz olmayan
kaynak olup olmadima Onem vermeden, tiim kaynaklardaki hazihk zamanmnda
azalmay gerektirmektedir.

SONUC ve OZET

Kisttlar teorisi ve siireg muhasebesi son yillarda muhasebe aragtrmacilarmm
ilgisini ¢eken iki OSnemli konu olarak literatiirde yerini almugtir (Tams, 1998:196).
Kisttlar teorisi dzellikle maliyet yoneticilerine 6neml bir bakis acis1 sunmaktadir (Ruhi,
1997 Kasm/Arahk:21). Kisitlar teorisi, yoneticilerin {irlin maliyetlerinden gok iiretim
slirecinin aksamasma neden olan kisitlarin belirlenip giderilmesine aguhk vermeleri
gerektigini ortaya koymaktadir. Cinkii bu sekilde gereksiz yar1 mamul stoklarmm
olugsmas1 Onlenecek dolaywisiyla bu stoklar igin katlamlan maliyetler azalacaktir. En
Onemlisi kusitlarm yonetilmesiyle iiretim siireci daha akici ve verimli hale geleceginden
miigteri talepleri zamanmnda kargilanabilecek, tim bunlar firma karmu arttiracaktir.
Ayrica kasttlar teorisi ve siireg muhasebesi ile #irlin karmasmn tespiti geleneksel
yontemlere gore daha karh sonuglar vermektedir. Bunlanin yaninda kisitlar teorisi ve
slireg muhasebesine gore finansal raporlar daha gabuk hazirlanabilir ve daha kolay

anlagilabilir oldugundan ydneticiler i¢in kolaylik saglamaktadir (Brinker, 1997:5)

Kisttlar teorisinin kuruculari bu teorinin odak noktasmn maliyet yonetimi degil
sire¢ ve kisit ydnetimi oldufunu ve yOnetim amagh olarak kullamlabilecegini ileri
stirmiiglerdir. Ancak muhasebe aragtrmacilars bu teorinin muhasebeye uygulanmasinn
miimkiin oldufunu tespit etmiglerdir. Bu gergevede siireg muhasebesi, siire¢ zaman,
kistlarm maliyeti ve iiriinlerin satiy fiyah dikkate almarak {#irfin  maliyeti
hesaplanmasmnda kullanitmgtir (Tan1g, 1998:189-190).
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5.BOLTM
ARASTIRMA YONTEMIi (METODOLOJI)
GIRiS

Yapilan her arastirmada bulunan sonug¢ kadar kullanidan yontem de Snemlidir.
Hatta yontem sonugtan once gelir denilebilir. Bu nedenle, arastrmanm etkin bir sekilde
sonuglanabilmesi, basarih olarak ger¢eklestirilebilmesi i¢in, aragtirmacmm kullanacag:
yontem hakkmnda etrafh bir bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu ¢ergevede
aragtirmacmimn, segilen aragtrma yOnteminin kapsamum, tiirlerini, avantaj ve
dezavantajlarmy; olugabilecek olumsuziuklar: nasil giderebilecegi ve azaltabilecegini,
verileri nasil toplaylp analiz ederek rapor hazrlayacagim bilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle, bu boliimde arastirma yéntemi olarak belirlenen olay ¢ahsmasi yonteminin teorik
olarak ortaya konulmasi gerekli gériilmektedir. Dolayisiyla bu boliimiin amaci, sosyal
bilimlerde kullanilan arastrma yontemi tiirlerinden birisi olan olay ¢aligmasi yéntemini,
arastirmada kullamlacak yontem olarak segiimesi nedenivle, teorik agidan incelemektir.

Bu bolimde oncelikle, sosyal bilimlerde kullamlan arasurma yontemi tiirleri
kisaca belirtilecek, ardindan bunlardan olay ¢alismasi ydnmtemi detayh olarak
incelenecektir. Bu gergevede, olay calismast yOnteminin tanmm yapilarak, tiirleri
aciklandiktan sonra, bu y6ntemin avantaj ve dezavantajlan ortaya konacaktir. Son olarak
da, aragtirma yOntemi olarak olay ¢ahsmasi yOnteminin seg:ﬂmesinin nedenleri
agiklanacaktir.

5.1. ARASTIRMA YONTEMI TORLERIi

Sosyal bilimlerde kullamlan aragtrma yontemleri; deney (experiment), anket
(survey), tarihi gahsma (history), aryiv bilgllerinin analizi (analysis of archival
information) ve olay ¢aligma (case study) olarak smiflandmilabilir (Yin, 1994:1). Her bir
yOntem aragtirma sorusunun tliriine, arastrmacmm olaylar {izerindeki kontrol derecesine
ve incelenecek olaym tarihi veya giincel olmasina gore birbirinden farklibk gdsterir
(Yin,1994:3-11).
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Arastrma | Aragtirma Sorasu Davramssal Olaylar Uzerinde| Giimcel Olaylar Uzerinde mi
Stratejileri Tirid Kontrol Gerektirir mi? Odaklagir?

Deney nasil, nigin Evet Evet

Anket kim, ne, nerede, ne kadar | Haywr Evet

Aryiv Analizi | kim, ne, nerede, ne kadar | Hayir evet/hayir

Tarihi Cahyma | nasil, nigin Hayr Hayir

Olay Cahgmasi | nasil, nigin Hayir Evet

Tablo 5.1. Arastirma Stratejileri Kargilastirmast

Kaynak : Yin, 1994:6

Sekilde de goriildiigii lizere, olay cabgmalan “nasil” ve “mgm” sorularmm
soruldugu, giincel olaylarla ilgili ve arastrmacmin olaylar {izerinde az kontrole sahip
oldugu veya hi¢ olmadify arastwmalardir. Deneyler “nasi” ve “pigin” sorularinm
soruldugu giincel olaylarla ilgili ve aragtirmacinin direkt olarak olaylar1 kontrol edebildigi
aragtirmalardir. Anketler “kim”, “ne”, “nerede”, “ne kadar” sorularmm soruldugu,
arastirmacinin olaylar {izerinde kontroliinfin olmadif1 aragtirmalar olup, giincel olaylarla
ilgili olarak yapiimaktadir. Arsiv bilgilerinin analizi, “kim”, “ne”, “nerede”, “ne kadar”
sorularmm soruldufu arastirmalar olup, giincel veya tarihi konularda yapilan,
aragtirmacmin olaylar iizerinde kontroliiniin olmadig1 aragtirmalardir. Tarihi ¢alismalar,
“nasil” ve “nigin” sorularmin soruldugu tarihi olaylarla ilgili, aragtrmacmin olaylar
tizerinde kontroliiniin olmadif aragtirmalardir.

Kaplan (1986:429), maliyet ve yOnetim muhascbesi aragtirmalarmda, deneysel
(ampirik) aragtwrma yOntemlerinden alan (field) c¢aligmalarmi, olay ¢aligmalari, alan
cahsmalan ve alan deneyleri olmak iizere tige aywmustir.

Kaplan (1986:442), olay ¢ahsmalarim tek bir kurumun derinlemesine, detayh
incelenmesi olarak tammlamaktadsr. Bu sekilde, olay ¢ahismalan gergek durumun
kapsamli olarak tammlanmasim sajlamaktadr. Bu ydntem aym zamanda, yonetim
sisteminin igleyisi ve yOnetim karar ve faaliyetlerinin ortaya c¢ikist hakkindaki genel
durumu ortaya koymaktadir. Arastrmacmm firma igindeki bagimsiz degiskenler lizerinde
etkisi olmadigmmdan, olay galiymalar1 hipotez test etmek yerine hipotez olugturmak icin



81

uygundur (Kaplan, 1986:442). Bu ydntemin temel faydasi, belirli bir yonetim probleminin
detayh bir inceleme ile ortaya konulmasim ve anlagiimasim saglamaktmr.

Alan gahiymalari, aragtrmacinmn bagimh ve bagimsiz degigkenleri bir ¢ok firmada
olctiig boltimler arasi olay gahgmalaridr (Kaplan, 1986:442). Arastrmac, firmalarda
yogun ziyaretlerle veri toplamakta, firmalar aras1 degiskenlerle iligki kurarak Slgtimler
yapmakta ve incelenen konuyu acgiklamak {izere teori gelistirmektedir. Bir ¢ok firmadan
derinlemesine ve detayh bilgiler alindifmda aragtrmamn tamamlanmasi uzun sirmekte,
bu normal olarak ii¢ ve dort yil arasinda degigmektedir.

Alan deneyleri, dier alan-esash ¢ahsma tiirleri olan, olay ve alan’ ¢ahgmalarmdan
farkh olarak, bir veya daha fazla bagimh degisken tizerinde verilerin degistirilmesini
gerektirmektedir (Kaplan, 1986:442; Tanis, 1997:183). Olay ve alan ¢ahsmalarmda
aragtirmac verilere dokunmazken, alan deneyleri bir firmada bir veya daha fazla bagimh
degiskenin deneysel manipulasyonunu ve bu degiskenler iizerinde manipulasyonun
etkisini Slgmeyi icermektedir. Bu yontem, hiikkiimet programlarmm etkisini inceleyen
sosyal bilimler alaninda yapilan ¢aligmalarda kullamimaktadir.

Sosyal bilimler alannda yapilan aragtirmalarda kullanilan  aragtirma
yontemlerinden birisi olan olay ¢alismas: yonteminin, bu aragtrmanm amaci, konusu ve
icerigi agisindan en uygun aragtrma yontemi oldugu diisiiniilmiis ve bunun nedenleri 2.
bélimde agiklanmstir. Bu yiizden bu bdliimde arastrmada kullanilacak olan olay
¢alismas: yontemi teorik olarak incelenecektir.

5.1.1. Olay Cahsmas: Yontemi ve Tiirleri

Olay calismasi, “6zel bir durumun sistematik bir aragtirmasidir™ (Nisbet ve Watt,
1982:5). Bu durum, bir olay, bir insan veya grup, okul veya kurum veya yeni §gretim
teknikleri gibi bir yenilik olabilir. Ayrica bu yontem, siyasal bilimler ve kamu ySnetimi
aragtirmalari, toplum psikolojisi ve sosyolojisi, organizasyon ve yonetim gahgmalari, sehir
ve bolge planlama caliymalari ve sosyal bilimlerde tez galigmalar: gibi bir cok alanda
kullamilabilmektedir (Yin, 1994:1).
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Kaplan (1986:442) -yukanda belirtildigi gibi- alan-esash g¢ahsmalan; olay
caliymalari, alan caligmalar1 ve alan deneyleri olmak iizere lice aywmmstrr ve olay
¢ahgmalarim tek bir kurumun derinlemesine incelenmesi olarak tanmlamsurr. Bu gekilde,
gergek durum kapsamh olarak tanimlanabilmekte, belirli bir ydnetim problemi detayh bir
inceleme ile ortaya konulabilmektedir.

Bu ¢ergevede olay ¢aligmalan kendi icerisinde bes ayri sekilde agiklanabilir.
Bunlar (Ryan ve digerleri, 1992:114-115; Scapens, 1990:265):

o Tammlayict (Descriptive) Olay Calsmalan: Bunlar uygulamada kullamlan
muhasebe sistemlerini, tekniklerini ve prosediirlerini tanmmlayan oléy ¢ahsmalandir. Bu
calismalarn amaci mubasebe uygulamalarmin tanmm yapmaktr. Tanmnlayici olay
cahsmalarinda, muhasebe uygulamalarmin farkli ve benzer ySnlerini ortaya koymak
lizere birden fazla firma segilebilmektedir. Mevcut muhasebe uygulamalarmm yapisi
hakkinda bilgi saglamada faydah olan bu aragtrmalar, muhasebe teorisi ve uygulama
arasimndaki farkin biiytikliigiinii belirlemede olduk¢a faydah olmaktadir.

o Ornek Gosterici (Illustrative) Olay Cahsmalar: Belirli firmalar tarafindan
gelistirilen yeni uygulamalan agiklamak lizere diizenlenen olay ¢aligmalanidir. Bu tiir
gahismalar, yeni uygulamalan gelistiren, uygulayan yenilik¢i firmalarm bagarlarm
aciklamaya ¢aligmaktadir.

o Deneysel (Experimental) Olay Cahymalar: Muhasebe aragtirmacilari, muhasebe
uygulayicilarina yardime: olabilmek i¢in yeni muhasebe prosediirleri ve teknikleri
gelistirirler. Bu teknik ve prosediirler, uygulamada neler yapimasi gerektiZini
gostermektedir. Ancak, bazen aragtirmacilarin gelistirdikleri bu teknikleri uygulamak
oldukga gii¢ olabilmektedir. Bu ylizden deneysel olay ¢ahismalari, bu yveni teknikleri
uygulamadan dogabilecek faydalari ve giigliikleri incelemek ve degerlendirmek icin
kullamimaktadir.



83

o Kaesifsel (Exploratory) Olay Cahsmalari: Bu olay calimalari, belirli muhasebe
uygulamalarmm nedenlerini arastrmak i¢in kullamlir. Bunlar, arastrmacmm muhasebe
uygulama nedenleri ile ilgili hipotezler olusturmasim saglar. Bu hipotezler daha sonra
daha biiyiik Sl¢ekli calismalarda test edilebilmektedir. Bu olay ¢ahgmalarmm amaci
muhasebe uygulamalan hakkinda genellemeler yapabilmektir.

e Aciklayic: (Explanatory) Olay Cahsmalari: Bu olay ¢aligmalari mevcut muhasebe
uygulama nedenlerini agiklamaya c¢ahigmaktadir. Aragtrmanm odak noktas: &zel
olaylardrr. Teori, genelleme yapmaktan ziyade, 6zel olay1 anlamak ve agiklamak igin
kullanilir. Eger mevcut teoriler, aragtrrmacimm inandirici agiklamalar yapmasma imkan
vermiyorsa, yenilenmesi gerekecektir. Bu aragtrmanm amact aydmlatic1 agiklamalar
saglayan teoriler olugturmaktr.

Bu bes tiir olay gahsmasi arasinda kesin bir aymm yapilamamaktadir. Clinki
hangi uygulamalarin 6rnek gosterici olay ¢alismasi konusu olacak yeni gelismeler olarak
diigtiniilmesi gerektigi, hangi uygulamalarin tanimlayici olay ¢aliymas: temeli olan mevcut
prosediirler olarak nitelendirilmesi gerektigi agik degildir (Ryan ve digerleri, 1992:115-
116). Bu sebeple, en uygun siniflandirmay belirleyen aragtrmacimnin niyeti ve amacidir.

5.1.2. Olay Cahsmalarinin Avantaj ve Dezavantajlan

Burada aragtirma yontemi tiirlerinden birisi olan olay ¢aligmasi yonteminin avantaj
ve dezavantajlar anlatilacaktir.

5.1.2.1. Olay Cahgmalarinm Avantajlan

Olay ¢alismasi yontemi mubasebe aragtirmalarmda son zamanlarda giderek Snemli
bir hale gelmis ve 6zellikle yonetim mubasebesi uygulama ¢ahigmalarmda Gnemli Slgtide
kullamlmaya baslanmugtir (Ryan ve digerleri, 1992:113 ; Scapens, 1990:259). Bu yontem
arastirmaciya uygulamadaki mubasebenin yapisim anlama imkam sunmaktadir (Ryan ve
digerleri, 1992:113-114). Olay ¢ahgmalari, yonetim muhasebe sistemlerini tanimlayarak
bu sistemlerin nasil kullanildiim agiklayabilmektedir (Scapens, 1988:28). Bu arastrma
yontemi, maliyet ve yonetim mubasebesi alanlarmda aragtirma yapanlar i¢in en uygun
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aragtirma ySntemlerinden birisidir. Ciink{i mevcut maliyet sistemlerinin tannmlanmas: ve
iiretim siirecine bagh olarak incelenmesi, iiretim siirecinin derinlemesine incelenmesini,
finansal ve finansal olmayan verilerin toplanmasm ve bir takim gGriigmeleri
gerektirmektedir. Bunlan gergeklestirebilmek icin ise en uygun yOontem, olay ¢ahismasi
yontemidir (Tams, 1997:189).

Kaplan’a (1986:442) gére olay caliymasmin temel faydasi, belirli bir yonetim
probleminin detayl, derinlemesine bir incelemeyle anlagilmasmm saglamaktr. Kaplan
(1986:445), yonetim muhasebesi konusunda ¢absan akademisyenler i¢in tammmlayici olay
¢ahsmasinin faydalarim su sekilde smflandirmgtr:

¢ Birinci fayda, olay ¢ahsmalarnin difer aragtrma yc“inte’mleri icin temel
olusturmasidir. Ayrica olay cahgmalan, model, teori ve hipotez
olusturma faaliyetleri i¢in degismez bir temel saglamaktadir.

eikinci fayda, ilging firmalar veya uygulamalan arastrma firsati
saglamasidir. Dogal bilimlerde durafan olaylar incelenmekte, oysa
Orgiitsel ve yonetim olaylarn stirekli degisen durumlara uyum
sagladipindan, bu sekilde stirekli degisen ilging olaylari inceleme sansi
dogmaktadir.

o Ugiincii fayda akademisyenlerin arastirma faaliyetlerinden ok Ggretme
faaliyetlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bir firmada, maliyet muhasebesi ve
yonetim kontrol uygulamalarmm detayh bir incelemesini yapmak,
alternatif projelerin giicli ve zayif yOnleri hakkmda &grencilerle iletigim
yetenegini arttiracaktr. |

Olay ¢aliymalar1 sonuglar, dier benzer olaylar karsisinda yorum firsat1
saglamaktadir yani dier olaylarm yorumu ve ¢6ziimil igin temel saglamaktadwr. Bunun
yanusira, sonuglar: birgok kisi tarafindan kolayca anlagilabilmektedir. Ayrica, bir aragtrma
grubu gerektiren aragtirma y6ntemlerinden farkh olarak tek bir aragtirmaci tarafindan
gergeklestirilebilmektedir ( Nisbet ve Watt, 1982:7).
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5.1.2.2. Olay Cahymalannin Dezavantajlan

Olay cahsmasmnm Gnemli bir eksikligi, bu yontem kullamlarak yapilan aragtrma
sonuglarmm difer olaylar veya kurumlar icin genellenememesidir (Nisbet ve Watt,
1992:7). Ancak Scapens (1990:269-270; 1992:370-380) gelencksel aragtirma
metodolojileri ve modern sosyal teori arastirma metodolojilerini kargilastirmak yoluyla,
olay ¢alismalarmin genellenemeyecegi fikrine karst gikmustir. Geleneksel metodolojilerin
kullanddis olay ¢aligmalan, planlama ve kontrol kararlarm almada muhasebe bilgilerini
kullanan yoneticiler ve diger deneysel aragtirma yontemleri tarafindan test edilecek
hipotezleri olugturan arastirmacilar tarafindan kullamimaktadir (Scapens, 1990:267). Bu
tiir olay ¢aligmalar1 sonucunda istatistiksel genellemeler vapiimaktadir (Tams, 1997:185).
Modern sosyal teorilerin kullamldifi olay c¢ahigmalari, yOnetim muhasebesi
arastirmalarmda olay ¢aliymasinm olduk¢a Snemli oldugunu ortaya koymaktadwr Gyle ki
bu olay ¢alismalar1 yonetim muhasebesi uygulamalarmm agiklayic: teorilerini belirlemede
bir temel olugturmaktadir (Scapens, 1990:279). Modern sosyal teorilerin kullamidif: olay
cabismalar1 teorik genellemeler olugturmaktadir (Tams, 1997:185). Bu tiir olay
caliymalari, yonetim muhasebesi uygulamalarmmn daha kolay anla§ﬂmasm1 saglayacak ve
yoneticiler ve muhasebecilere giinliik olarak problemlerini ¢6zmede yardmmc: olacaktir
(Scapens, 1990:278). Muhasebe alanmda yapilan olay cahgmalan yoneticiler ve
muhasebecilerin kargilagtiklar sorunlara genel ¢oziimler liretmezler fakat onlarm sahip
oldugu problemlerin daha iyi farkma varmalarmi saglar (Scapens, 1990:279). Olay
calismalar;, yOneticilerin problemlerinin farkina varmalarmi ve ¢dziim  yollari
diistinmelerini saglar ve bu yontem ydnetim muhasebesi aragtirmacilan igin oldukca
Onemli bir aracgtir (Scapens, 1990:279).

Kaplan (1986:442), olay ¢ahsmalarmin hipotez test etmekten ziyade hipotez
olusturmak i¢in uygun oldufunu ve sonuglarmn, eger genellenmek isteniyorsa, anketlerle
test edilebilecegini belirtmigtir. Bu sekilde, Oncelikle olay gahsmasi gergeklestirilerek
daha sonra yapilacak anketler igin veriler toplanmmg olacak ve boylelikle olay
¢ahsmalarmm sonuclarmin anketlerle genellenebilirligi saglanmig olacaktir.
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Scapens (1990:276-277), olay ¢ahgmalarmm ii¢ zayxf yoniini su sekilde ortaya
koymustur:

o Birincisi incelenecek olay konusunun smirlarm belirleme giicligtdir.

eikincisi, olay ¢ahsmalarmm, arastrmacmm tarafh gorisleri ve
yorumlamalarmdan Otirii objektifligini yitirmesidir. Ancak bu tarafli
goriisleri, 6nyargilan, farkh deneyimlerde aragtirma gruplari, takimlan
kullanarak azaltmak miimkiindiir.

e Son olarak, arastrmacmm firmaya girme ve gerekli verileri toplama
giicliglidiir. Muhasebe alaninda yapilan bircok olay ¢ahgmasinda,
arastrmacmm  firma  yOnetimine  gizlilik  giivencesi  vermesi
gerekmektedir. Ciinkii aragtrmaci firmamn meveut maliyet bilgilerine
sahip olmakta ki bu da firma yOnetimi agisindan olduk¢a Snemlidir.
Dolaysiyla, olay caligmas: igin firmaya girme ve bu bilgileri elde etme,
ancak bu gizlilik saglanwrsa firma tarafindan kabul edilmektedir. Bu
ylizden aragtirmacinin inceledigi firmanm ismini gizli tutmas1 ve bazen
verileri degistirmesi gerekmektedir. Bu durum cahigmanmn potansiyel
etkilerini smirlandirmakta ancak diger taraftan, detayh ve giivenilir
verileri elde etmek icin gerekli olmaktadir.

Olay ¢aligmalarmin, tek bir olaym yada durumun icelenmesinden Otiirii
genellenebilirligi  digtiktir (Nisbet ve Watt, 1992:7; Yin, 1994:10). Bu ybntem
kullanilarak yapilan aragtirma sonuglar: tiim evrene genellenememektedir (Y in, 1994:10).
Bunun yaninda, aragtirmacimn segici olmasi gerekmekte, ancak bu test edilememektedir,
bu ylizden aragtrmacmm kisisel yorumu ile aragtirma subjektif olabilmektedir (Nisbet ve
Watt, 1992:7). Olay calismasi esnek olup, beklenmedik etkiler ortaya ¢iktigi anda
kolaylikla tespit edilebilmekte ve giderilebilmektedir, ancak elde edilen sonucun
aragtirmacimin algilamasindan dolay1 nasil etkilendigi bilinmemektedir (Nisbet ve Watt,
1992:7). Bu yiizden, her olay gahgmas: aragtiricisi, her bir veriyi dogru olarak analiz
etmeli ve raporlamalidir (Yin, 1994:10). Ancak, bu tiir bir problem sadece olay ¢ahgmasi
degil, deneyler, anke;tler ve tarihi aragtirmalar gibi difer aragtrma ySntemlerinde de
mevcuttur ancak olay ¢ahsmalarmda daha ¢ok rastlanmakta ve Onlenmesi daha zor
olabilmektedir (Yin, 1994:10). Ciinkii iyi bir olay g¢ahgmas: yapmak daha g¢ok
aragtirmaciya baghdir. Aragtirmacmin olay gahgmasi yetenegini 6lgme glighigiinden 6tiiri
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iyi bir olay ¢ahsmasi yapmak olduk¢a zordur (Yin, 1994:11). Olay ¢ahgmalarmmn diger bir
dezavantaji ¢ok uzun zaman almasi ve birgok karmagik dékiimana neden olmasudir (Yin,

1994:10).

Ozet olarak olay ¢alismalarmm eksik yonleri, kolayhkla genellestirilememesi ki
teorik genelleme yoluyla bu sorun giderilebilmektedir. Kisilik, deneyim ve verilerin segimi
agisindan aragtirmacmm tarafh yorumuna agik olmasi ki, bu sorun da deneyimli grup ve
takimlarla giderilebilmektedir. Olaylarm asla sabit olmayip stirekli degismesi, dikkatle
incelenmedigi takdirde yiizeyselik ve Onemsizlik tehlikesine agk olmas: olarak
siralanabilir.

5.2. ARASTIRMA YONTEMI OLARAK OLAY CALISMASI

Olay ¢ahsmalar: son zamanlarda muhasebe alaninda yapilan ¢ahsmalarda oldukga
6nemli hale gelmig, O6zellikle yonetim muhasebesi uygulama g¢ahsmalarmda sikga
kullamlmaya baglanmistir (Ryan ve digerleri, 1992:113). Kaplan, aragtirmacilary, yenilik¢i
firmalarm anlayiglarini, yaklagimlarim kegfetmek, ortaya koymak fizere olay ¢cahgmalarma
tegvik ettikten sonra, bu alanda daha fazla olay ¢aliymasma gerek duyulmustur (Tamnis,
1998:189). Dolayisiyla, muhasebe alaninda ¢alisan akademisyenler arasmda olay
calimasmna verilen Gnem artmug, bu yontem Snemli digiide kullamimaya baglanmstir
(Tams, 1998:189). Ciinkii maliyet ve yOnetim muhasebesi alanlarmda yapilacak
aragtirmalarda, aragtirmacilar i¢in en uygun yOontemlerden birisi de olay ¢ahsmasidir.
Ornegin, bir firmada mevcut maliyet sistemlerinin tanmmlanmas: ve ifiretim stirecine bagh
olarak incelenmesi, firetim siirecinin derinlemesine gézlemlenmesini, finansal verilerin
toplanmasm ve birtakim gériismeleri gerektirir. Bunun i¢in ise en uygun ydntem olay
caligmasidr. Aym zamanda olay ¢alismasi ile tek bir olay kapsamli, detayh olarak
incelenerek, ayrmtih bir gekilde ortaya konulabilir. Bunlarm yaninda, her ne kadar tek bir
olaym, durumun incelenmesinden Otiirii, olay ¢ahgmasi sonuglari tim evren igin
genellenemese de, teorik genelleme ile, bu sonuglar incelenen olaya benzer ¢ahgmalar ve
daha sonra yapilacak ¢ahgmalar igin temel olusturacak, isik tutacaktir. Olay ¢alismasi
yOntemi, yoneticilerin ve muhasebecilerin kargilagtiklar1 problemler i¢in genel sonuclar
olugturamayabilir ancak onlarm kendi problemlerinin daha iyi farkma varmalarm
saBlayarak problemlerin ¢oziimiinde yardimc: olacaktir (Scapens, 1992:380). Bir olay
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cahsmasmda incelenen problem, durum, difer yoneticilerin kargilagtiklar: ile tamamen
ayni1 olmayabilir ancak bu, yoneticilerin kendi firmalarim ve ¢ahisanlarimin davramglarim
anlamalarma ve kendi problemleri igin ¢dziimler bulmalarmda yardimc: olabilecektir
(Scapens, 1992:380). Olay ¢ahigmasi yontemi, difer yontemlere oranla daha derin, detayh
veriler saglamakta olup, bu ySntemle, bir firmada yapilacak detayh ve derinlemesine bir
aragtirma ile olaylar1 ortaya c¢iktif: anda gozlemleyebilme, dikkathi bir sekilde
inceleyebilme sanst vardir.

Kisttlar teorisi ile ilgili yapilacak bu arastrmada, Adana’da bir iiretim isletmesinde
iki tir olay caliymas:i yapilacaktr. Bunlar tanmlayici (descriptive) ve kesifsel
(exploratory) olay ¢ahgmalaridir. Oncelikle tanmmlayic: olay ¢ahsmasi gerceklestirilecek,
bu gergevede firmanin mevcut muhasebe ve iiretim sistemleri izlenecek ve ortaya
konacaktr. Mevcut durum ortaya konduktan somra, kesifsel olay ¢ahsmasi
gerceklestirilecektir. Bu gergevede, teorinin uygulanmast diigiiniildiiinde, firmanm
liretim strecinde kisitlar olup olmadifi, varsa bu kisttlarm tespit edilip giderilmesinin
firma karhh@im ve verimliligini nasd etkileyecegi ortaya konacaktir.

Aragtrma yOntemi olarak olay ¢alimasinn segilmesinin temel nedeni,
aragtrmamn amaci ve incelenecek olay konusunun igenigidir. Arastrmanm amaci, bir
firmada derinlemesine, detayh bir arastirma yapmay1 gerektirmektedir ki bu da olay
¢ahismas1 yontemini kullanmayr gerektirir. Aragtirmanm amaci, bir imalat igletmesinde,
liretim agamasinda ortaya gikabilecek kisitlarm belirlenip ortadan kaldiriimasmm, {iretim
stirecini dolayisiyla firma karhlik ve verimlilifini nasil etkileyecegini. ortaya koymaktir.
Bunun i¢inde mevcut maliyet ve iiretim sistemlerinin, dretim siirecinin detayl olarak
incelenmesi, maliyet bilgilerinin toplanmasi, goriigmelerin yapilmas: gerekeceginden,
arastrma igin en uygun yontem olay calismasidir. Aragtinlacak konunun, muhasebe
literatlirine yeni girmi§ bir yaklagm olmasi nedeniyle diger yontemlerle toplanacak
veriler yeterli olamayabilir. Mesela anket yontemi daha yiizeysel veriler saglar. Bu yiizden
anket yOntemi yerine olay cahgmasi ile daha saBlkh ve giivenilir veriler elde
edilebilecektir. Genellenebilirli3i arttirmak igin anket ySntemi tercih edilebilir, ancak yeni
bir konu tizerinde yapilacak anket sonuglart cahigmanimn giivenilirlifini azaltabileceginden,
olay ¢ahsmas1 ile bir firmada yofun olarak yapilacak ziyaretlerle, gdrismelerle,
gozlemlerle, yazih doklimanlarla daha giivenilir, dogru sonuclar elde edilebilir. Bir
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firmada elde edilecek sonuglar belki tiim Tiirkiye icin genellenemeyecektir ancak aym
endiistri dalinda veya benzer kogullara, benzer problemlere sahip isletmeler i¢in bir temel
olacak, kisitlarin giderilmesinin karhhklarmn nasil etkilediklerini gorerek bunu kendi
problemlerinin ¢6ziimii i¢in kullanabileceklerdir.

SONUC ve OZET

Son yillarda mubasebe alamnda yapian arastrmalarda, Ozellikle yGnetim
muhasebesi aragtrmalarinda, olay ¢ahgmalann giderek artan Slgiide kullamiimaktadir
(Scapens, 1992:369). Ozellikle akademisyenlerin, arastrmalarinda olduk¢a faydah
bulduklar1 yontemlerden birisi de olay cahgmalandw (Tams, 1997:181).Maliyet ve
yOnetim muhasebesi arastirmalarmda sik¢a kullamimava baglanan ve oldukga faydal
gortilen olay ¢aligmas: yontemi, bu aragtirmann amacma. konusuna ve igerifine en uygun
arastrma yoOntemi olarak belirlenmistir. Bu bolimde amag, aragtirmada kullamlacak
yontem olarak belirlenen olay ¢ahsmasi ySntemini teorik olarak ortaya koymaktir. Bu
cergevede genel olarak arastrma ydntemi tiirleri ortava konduktan sonra, arastrmada
kullamilacak olan olay ¢alismas: yontemi, tiirleri, gli¢li ve zayif yonleri ortaya konmusg,
daha sonra bu yontemin segilmesinin nedenleri agiklanmstir.



6. BOLOM

KISITLAR TEORISIiNIN BiR URETIM ISLETMESINDE UYGULANMASI
(A- METAL SAN. VE TiC. A.S.)

GIRiS

Bu bolimde, daha Onceki boliimlerde etrafica incelenen kisttlar teorisinin
uygulanabilmesi amaciyla, iskenderun Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren A-
Metal San ve Tic. A.$' nin iiretim siirecinde mevcut kisitlarm tespit edilip giderilmesinin
firma karm nasil etkiledigini belirlemeye yonelik bir aragtrma yer almaktadir. Bu
cercevede bu bolimde, Oncelikle arastxrmamn amaci ve kurulan aragtirma sorulan ile
aragtirmanm kapsame ve smurlan belirtilecektir. Ayrica uygulanan aragtirma yOntemi ile
firma hakkmnda genel bilgiler, iiretim sistemi ve maliyet sistemi anlatilacak, daha sonra
kesifsel olay ¢ahgmasi (exploratory case study) ile kisitlar teorisine gore firmanm iretim
siirecinde muhtemel kisttin belirlenip giderilmesinin firma karm nasil etkileyecegi ortaya
konarak mevcut durumla kargilagtrmas: yapilacaktir. Son olarak sonu¢ bélimiinde, elde
edilen bulgular degerlendirilecek ve 6neriler sunulacaktr.

6.1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI ve YONTEMI

Bu ¢aligma ile, firmalarm karhliklarim arttirilabilmesi igin, Gretim siirecinde ortaya
¢ikan kistlarm tespit edilip giderilmesinin 6nemine yOnelik bir aragtrma yapmak
amaglanmaktadir. Bu gergevede bir {iretim isletmesi olan A-Metal San ve Tic. A.$' de
yapilacak uygulama ile su sorulara cevap aranacaktir:

o Firmalarm etkinligini sinirlayan kisitlarm olup olmadigi
e Uretim slirecinde ortaya gikan kisitlarin giderilip giderilemeyecegi
o Bu kisitlarin giderilmesinin firma karhilifim etkileyip etkilemeyecegi.
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Aragtirmanin  kapsamini, arastirmada olay calismasi yontemi kullamidifindan
dolay: sadece bir firmada yapilacak etrafli bir inceleme ve uygulama olugturmaktadir. Bu
amacla Iskenderun Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren, tiretim konusu ingaat
tespit elemanlari, profil sistemleri olan bir {iretim isletmesinde kisitlar teorisinin
uygulanmasinn firma karma etkisi incelenmeye ¢ahgitmmstir.

Aragtirmada kullamilan yontem, olay cahgmasi yontemidir. Arastwma ySntemi
olarak olay ¢ahsmasmmn secilmesinin nedeni, bu gekilde elde edilecek verilerin diger
yontemlere oranla daha derin ve detayh veriler saglamasidir. Cilinkii aragtirmann konusu,
muhasebe literatiiriine yeni girmis bir yaklasim olup, anket gibi bagka y&ntemlerle
toplanacak veriler arastrmanmn yapilabilmesi igin yeterli olamayabilir. Bu yilizden olay
cabsmasi yapilmis ve bu teorinin bir imalat firmasmndaki etkisi detayh bir gekilde
incelenmeye ¢ahgimistir. Bu cergevede Iskenderun’da faaliyet gsteren bir firetim
isletmesinde iki tiir olay cahsmast yapimugtir. Bunlardan biri mevcut durumun
aciklanabilmesi i¢in yapilan bir “tammlayicr” olay ¢ahgmasi; diferi ise arastuma
konusunun uygulanabilirlifini tespite yonelik “kesifsel” olay c¢ahgmasidir. Tammlayict
olay ¢alismasinda, firma hakkinda genel bilgiler verildikten sonra, mevcut iiretim sistemi
ve muhasebe sistemi a¢iklanmigtr. Mevcut durum ortaya konduktan sonra, kesifsel olay
calismasmda, bu teorinin uygulanmasi digiiniildigiinde firma karhhfmm nasil
etkilenecegi ortaya konulmustur. Uygulamanin yapilabilmesinde gerekli olan veriler,
firmada konuyla ilgili uzman kisilerle yapilan kapsamh yiiz yiize gériigmelerle ve birtakim
yazih kaynaklarla saglanmigtir.

6.2. FIRMA HAKKINDA GENEL BiLGILER

Firmanm {invam A-METAL San. ve Tic. A.S. olup 1990 yilnda faaliyete
baglarmgtir. Imalat konusu; ingaat tespit elemanlars, mermer tespit kancasi, profil
sistemleri, civata ve somundan olugmaktadir. Ortaklar, 2 tiizel ve 3 ger¢ek sahistan
olusmaktadir. Fabrika alam 5 firetim, 1 hammadde, 1 mamul olmak {izere toplam 7 hol,
8.518 m’ kapah alan ve 20.855 m® agik alana sahiptir. Uretimde 22 isci olup 6 tane
miihendis ¢aliymaktadir. Proses tipi sirasiyla; yurt i¢i ve yurt digt hammadde tedarigi, yar:
mamul {iretimi, montaj, paketleme ve ihracattan olusmaktadn‘.



Firmanin proses tipini agagidaki sekilde gostermek miimkiindiir.

Hammadd, Yart Mamul Montaj Paketleme fhracat
= L Ly >

Sekil 6.1: A-Metal’in Proses Tipi

Firma merkezi Beyrut’ta bulunan bir holding’e bagh olarak calismaktadir.
Firmanmn pazarlama faaliyeti holdingin degigik iilkelerdeki pazarlama ofisleri tarafindan
yapimaktadw. Firmaya pazarlama ofisleri tarafindan gelen teklifler ticaret miidiirliigtine
gelmektedir, eger tasarmm gerekli ise ticaret miidiirii kendine bagh tasarmm mithendisine
gerekli belgeleri vermekte ve tasarmm yapildiktan sonra ¢izimleri almaktadwr ya da
¢izimler direk pazarlama ofislerinden gelmektedir. Ortaya ¢ikan gizimleri ticaret boliimii,
maliyetler i¢in maliyet kontrol béliimiine, teslim siiresi igin planlama bdlimiine
gondermektedir. Uriinlerle ilgili maliyetler ve teslim stiresi daha sonra pazarlama
ofislerine gonderilmektedir. Verilen teklifler efer firmaya siparis edilirse ticaret
miidiirliigi bunlarmn iy imalat emirlerini tiretim ve planlama bélimlerine géndermektedir.
Planlama bdlimii hammadde ihtiyacmi stoklart kontrol ettikien sonra satm alma
bolimiine gondermektedir. Gelen/gelecek hammaddeler teshim siiresinden dolay:
planlama bolimiintin sorumiulufu altindadir. Verilen {iretim emri ve hammaddeler
dogrultusunda firetim, {iretim midiirliigii tarafindan yapilmakta ve giinliik {iretim raporu
ile, planlama tarafindan sipariste bir gecikme olup olmayacadi giinliik olarak takip
edilmektedir. Uretimi tamamlanan {iriinler mamul ambarma gonderilmektedir. Uretim
tamamlandiktan sonra planlama tarafindan sevkiyat bilgi formu ticaret bdlimiine
gonderilmekte ve ticaret boliimii sevkiyat igin gerekli islemleri baslatmaktadir. Firmanm
tirettigi Girinlerin tamam yurtdisma ihrag edilmektedir.

6.3. ARASTIRILAN FIRMANIN MEVCUT URETIM ve MUHASEBE SISTEMi

Olay gahgmasimi gergeklestirebilmek i¢in Oncelikle firmanm meveut dretim ve
muhasebe sistemini agiklamak gerekmektedir. Cinkii kesifsel olay ¢aligmasmm
yapilabilmesi i¢in mevcut durumdaki verilere ihtiyag duyulmakta ve kisitlar teorisinin
firmada uygulaniimas: -diigliniildiginde elde edilen sonuglar, mevcut durumla



93

karsilagtmlmaktadr. Bu ger¢evede burada, daha sonra yapilacak kesifsel olay calismasi
icin gerekli olan, firmanmn mevcut muhasebe ve iiretim sistemi agiklanacaktrr.

6.3.1. Firmanin Uretim Sistemi

Firma 4 ana Grlin Gretmektedir. Bu iiriinler gok parcalidr ve degisik firetim
birimlerinde iglem goriip daha sonra montaj: yapilarak “set” olarak nitelendirilen ana {iriin
ortaya ¢ikmaktadir. Bu 4 ana iirlin (bu tiriinler ¢aligmada “X”, “Y”, “Z” ve “W” {iriinleri
olarak nitelendirilecektir) ; AA-SSO ve AZ-02V olarak isimlendirilen triinler ile, konik
somun-kovan ve profil firtinlerinden olugmaktadir. Diger triinler bu ana {iriinlerin degisik
formlandir. Profil (asma tavan) ile ilgili firetim, siparis gelmediginden Gtiirii ki senedir
yapimamaktadr. X ve Y setlerini olugturan pargalar yann mamul olarak
nitelendirilmektedir. X ve Y firiinlerinin iiretiminde konik somun-kovan yar1 mamulleri
kullamimakla birlikte, bu yar1 mamuller bazen firiin olarak da talep edilmekte oldugundan
mamul olarak dikkate almmaktadir.

X Uriinfiniin Uretimi:

X {riinliniin fretimi igin satin alman levha (hammadde) gévde olusumu igin
oncelikle Giyotin makinesinden gegmektedir. Giyotin makinesinde levhadan seritler
kesilmektedir. Daha sonra bu seritler Boy Kesme makinesinde talep edilen uzunluga gore
pargalara ayriimaktadir. Ardindan pin ve diibel montaji i¢in iki tane delik agiimak {izere
Delik Delme makinesinden gegmektedir. Daha sonra govdede biikmé islemi yapilmakta,
bu da govdenin bir kismunin duvara tespit, difer kistunm dig cepheyi tagimas: igin
gergeklestirilmekte bunun igin Bitkme makinesi kullaniimaktadir. Ardmdan.dayamkhili:
arttirmak {izere govdede tirtil olugturulmakta bunun i¢in Tirt1l makinesi kullamimaktadr.
Bu sekilde gbvde olusumu 5 agamada ger¢eklesmektedir (Giyotin, Boy Kesme, Delik
Delme, Bitkme, Tirtil).

Govde digndaki diger faaliyetler birbirine bagh olmayp, aym anda
gerceklesmekte sonra gévde ile montaj yapiimaktadw. X in {iretimi igin ayrica rulolar
halinde gelen levhalardan Pul makinesinde, belirlenen bityiikliik ve kalmhga gore pargalar
kesilmekte ve diibelin girmesi i¢in delik delinmektedir, pulun fonksiyonu diibelin gévdeye
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montajinda gévdenin yipranmamasidir. Somun makinesinde somun, Civata makinesinde
civata, Konik Somun ve Kovan makinelerinde konik somun ve kovan firetilip pulla
birlikte gévdenin duvara tespit edilen bdliimiine monte edilmektedir. Pin makinesinde de
pin iiretilip gévdenin dis cepheyi tagiyacak boliimiine monte edilmektedir. Bu sekilde X
tirlin seti tamamlanmaktadir. X {irliniiniin olugumu asagidaki sekilde gosterilebilir.

F R S S S

Giyotin Pul Somun Kovan

& le— g

Boy Kes.

Delik Del

. | Biikme

Tartil

X Uriinii

Sekil 6.2: A-Metal A.S.’de X Uriinfiniin Uretimi
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3 kalnlik x 30 geniglik x 30 yiikseklik / 30 bacak (3x30x30/30) &lgillerinde X
{iriinii {iretmek i¢in her bir makinede harcanan siireler agafidaki tabloda verilmigtir.

X Uriini (3x30x30/30=45 gr)
Haftalik Talep 12.500 br/hafia
Satis Fiyat 0.50 $/br
Makinelerin Birim Igleme Sireleri
(Giinliikk calisma siiresi(dk)/Glinliik Giretim miktari(br)
1)Giyotin Makinesi 0.034 dk/birm (510dk/15.000br)
2)Boy Kesme Makinesi 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)
3)Delik Delme Makinesi 0.1275 dk/birim (510dk/4.000br)
4)Bitkme Makinesi 0.1275 dk/birim (510dk/4.000br)
5)Tirtd Makinesi 0.142 dk/birim (510dk/3.600br)
6)Somun Makinesi 0.0204 dk/birim (510dk/25.000br)
7)Civata Makinesi 0.0204 dk/birim (510dk/25.000br)
8)Pin Makinesi 0.051 di/birim (510dk/10.000br)
9)Kovan Makinesi 0.051 dk/birim (510dk/10.000br)
10)Konik Somun Makinesi 0.255 dk/birim (510dk/2.000br)
11)Pul Makinesi 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)

Tablo 6.1: A-Metal’in X Uriinii I¢in Herbir Makinede Harcanan islem Stireleri

Y Uriiniiniin Uretimi:

Y iirlind X Grtintinden farkh olarak pin yerine ayar koluna sahip olup, bu tir{inler
tagidiklar1 yiiklere gore farkhhk gOstermekte, Y drinii ile daha agr yikler
tagmabilmektedir. Y {irfiniin {iretiminde de, X {iriinii tiretimindeki gibi, govde iiretimi 5
asamadan olugmakta olup Giyotin makinesinde levhadan geritler kesilip, sonra taleplere
gore Boy Kesme makinesinde seritlerden pargalar kesilmekte, ardindan ayar kolu ve
diibelin girebilmesi igin Delik Delme makinesinde iki tane delik delinmekte, Biikme
makinesinde tek faaliyette 2 adet biikme islemi gerceklestirilmekte, Tirtil makinesinde
gévdenin duvara tespit bdlimiinde saglamhg: arttirmak tizere turtillar olugturulmakta ve
bu sekilde gévde olusturulmaktadir. Yine X Griinindeki gibi Pul, Pin, Kovan, Somun,
Civata, Konik Somun {iretimi gerceklesmektedir.

X iirlininden farkh olan ayar kolunun firetimi, 3 agamada ger¢eklesmekte olup
Oncelikle Ayar Kolu Boy Kesme makinesinde ayar kolu belirlenen uzunlufa gére
pargalara ayrilmakta, daha sonra Ayar Kolu Dis Agma makinesinde govdeye tespit
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edilecek kismmda digler olusturulmakta, ardndan Ayar Kolu Kafa Ezme makinesinde
ayar kolunun difer ucunda presleme ve delik agma iglemi gergeklestirilmektedir. En
sonunda diibel pargalar monte edilerek gévdenin duvara tespit kismina monte edilmekte,
ayar koluna pin monte edilerek bunlarda dig cepheyi tagiyacak kisma monte edilmekte ve
Y iiriinii olugmaktadir. Y {iriiniiniin olusumu agagidaki sekilde gsterilebilir.

| R S S A A |

Giyotin Pul Somun Civata Konik Somun Kovan Pin Ay Kol BoyKes.

v

Boy Kes. Ay.Kol.DigAgma

v y

DelikDel AyXKolKafaFzme

!

Biitkme

v

Tartal

\

Sekil 6.3: A-Metal A.S.’de Y Uriiniin{in Uretimi

Y Urtind |
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3 kalnlik x 30 genislik x 87,5 boy &lgiilerinde Y {iriini firetmek i¢in her bir
makinede harcanan siireler asagidaki tabloda verilmistir.

Y Uriiné (3x30x87.5)
Haftalik Talep 7.500 br/hafta
Satis Fiyat1 0.65 $/br
Makinelerin Birim Isleme Stireleri
(Giinliik ¢caliyma siiresi(dk)/Giinliik Gretim miktan(br) -
1)Giyotin Makinesi 0.051 dk/birim (510dk/10.000br)
2)Boy Kesme Makinesi 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)
3)Delik Delme Makinesi 0.1275 dk/birim (510dk/4.000br)
4)Biikkme Makinesi 0.1275 dk/birim 510dk/4.000br)
5)Tirtl Makinesi 0.142 dk/birim 510dk/3.600br)
6)Pul Makinesi 0.094 dk/birim 510dk/5.400br)
7)Civata Makinesi 0.0204 dk/birim (510dk/25.000br)
8)Somun Makinesi 0.0204 dk/birim (510dk/25.000br)
9)Ayar Kolu Boy Kesme Mak | 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)
10)Ayar Kolu Dis A¢ma Mak. | 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)
11)Ayar Kolu Kafa EzmeMak | 0.094 dk/birim (510dk/5.400br)
12)Pin Makinesi 0.051 dk/birim (510dk/10.000br)
13)Kovan Makinesi 0.051 dk/birim (510dk/10.000br)
14)Konik Somun Makinesi 0.255 dk/birim (510dk/2.000br)

Tablo 6.2: A-Metal’in Y Uriinii i¢in Herbir Makinede Harcanan Ilem Streleri

Z Uriiniiniin Uretimi:

Bazen konik somun-kovan (Z Uriinfi) tek bagma set olmaksizin siparis
edildifinden bu pargalar da iiriin kategorisine girmektedir.

Konik Somun Kovan
[~ Z Orana

Sekil 6.4: A-Metal A.S.’de Z Uriiniiniin Uretimi
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Z iiriinii konik somun-kovandan olugmakta olup asagidaki tabloda islem siireleri
ve haftalik talep verilmigtir.

Z Uriinii
Haftalik Talep 12.500 bir/hafta
Satis Fiyat: 0.16 $/bir

Makinelerin Birim Isleme Siireleri
(Giinliik calisma siiresi(dk)/Giinliik {iretim miktari(br))

1)Kovan Makinesi 0.051 dk/bir (510dk/10.000br)
2)Konik Somun Makinesi 0.255 dk/bir (510dk/2.000br)

Tablo 6.3: A-Metal’in Z Uriinii I¢in Herbir Makinede Harcanan Islem Streleri

6.3.2. Firmamn Muhasebe Sistemi

Sirket tirlinlerinin daha karmagik bir tiretim seklini almas1 nedeniyle vonetim Eylil
1993 te “Sipariy Bazinda Maliyet Muhasebesi” sistemini uygulamaya karar vermigtir. Bu
kararin temel nedeni, tahminlerin miimkiin oldugunca dogru olmasm saflamak icin
gergeklesen ve tahmini maliyetlerle ilgili bilgiye en hizh ulagim saglamaktrr.

Siparis sisteminin temelinde yatan kavram belirli miisteri siparigleri i¢in {iretim
yapiumasidir. Bu nedenle maliyetler ile ilgili bilgi toplamak i¢in miisteri sipariglerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sistemde, biitiin maliyetler muhasebe departmam tarafindan -
niteliklerine gore; idari, fabrika (iiretim) veya yardimci malzeme atdlyesi bazinda
smiflandirilmaktadir. Bu maliyetler ilgili maliyet merkezlerine goére kodlanip,
maledilmekte ve fabrika direkt firetim maliyetleri, siparis sistemi tarafindan tammlanarak
kayitlar1 dogru miisteri siparigine girilmektedir. Direkt {iretim maliyetleri; direkt ig¢ilik,
makine zamam maliyeti, direkt malzeme gideri ve elektrik giderinden olugmaktadir.
Endirekt {iretim maliyetleri; endirekt is¢ilik, sarf malzemeleri ve tezgah yedek pargas: ile
makineler i¢in gerekli ya§ gibi genel tiretim giderlerinden olugmaktadir. Bu maliyetler
Onceden belirlenmis standart genel tiretim gideri orammma gére miigteri sipariglerine
dagitiimaktadir. Yardmme: malzeme atdlyesi’ne ait direkt ve endirekt maliyetler iiretim
maliyetlerinden ayr1 tutulmakta ve sipariglere maliyet olarak dagitilmaktadir.
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Is akiy belgelerinin ve sipari maliyet sisteminin isleyisinde, islem, iiretim
planlamas: ve tahmin birimi ile baglamaktadir. Bu birim tiim siparislerin agimas: ve
tamamlanmasi ile ilgili kayitiar tutmakta, her siparis igin bir SIpans numarast bu birim
tarafindan belirlenip sipariy formu aracihf ile tiretim bolimine iletilmektedir. Uretim
bolimil, bilgisayardaki siparis programma girmesi i¢in Maliyet Kontrol béliimiine, giinliik
bazda hazrlanan bir “giinlik ¢aliyma raporu” ve bir “direkt makine bileti”
gondermektedir. Sipari§ tamamlandiginda, Uretim boliimi “hattaki siparis” dosyasm ve
siparis formunu Maliyet Kontrol bilimiine gondermektedir. Maliyet Kontrol bdliimii
cesiti sipariy formlarmin maliyet muhasebesi boliimlerini tamamlamakta, bunu
kolaylagtirmak amaciyla, bilgisayarlarinda direkt is¢ilik zamam ve direkt makine zamam
lle ilgili oran listeleri bulundurmaktadwr. Bunun yanmnda Maliyet Kontrol béliimii,
malzeme talep formu i¢in gerekli olan birim fiyatlarm Ggrenebilmek agisindan tiim
malzeme satm alma listelerinin birer kopyasim da almaktadir. Ana fabrika iretiminde
makineler i¢in gerekli olan kalip ve malzeme tretimini Yardimer Malzeme Atolyesi
yapmaktadir. Bu tip iiretimle ilgili maliyetlerin muhasebelestiriimesi ana fabrikada
kullamilan aym ySnetim ve formlarla yapiimaktadir. Bir sipariy tamamlandiginda Maliyet
Kontrol Bolimii, maliyeti makine oran listesine girmekte ve saat bazinda makine
maliyetini hesaplamaktadir.

Siparig sisteminin iyi isleyebilmesi i¢in maliyet kontrol bolimii ile diger
departmanlar arasinda kuvvetli bir iletisim aginm olmas: gerekmektedir. Fabrika ile olan
iletisimde, Maliyet kontrol boliimii tarafindan bilgisayara girilecek olan “giinliik ¢alisma
raporu formlar” giinliik olarak fabrika tarafindan tamamlanmakta ve Maliyet Kontrol
boltimiine gonderilmektedir. Malzeme tiretime ¢ekildikge fabrika, malzeme talep
formunun kopyasmm Maliyet Kontrol boliimiine vermektedir. Siparis tamamlandiginda
fabrika “hattaki siparis” dosyasmi maliyet muhasebesi isleminin tamamlanmas: igin
Maliyet Kontrole iletmektedir. Ayrica fabrika kinlmig veya yipranmus olan kahplari
Maliyet Kontrol boliimiine bildirmekte, bu iglem, Maliyet Kontrol bolimiiniin makine ve
kahp oranlan listesini gilincellestirebilmesini saglamaktadir. Yardimc: Malzeme Atdlyesi
iletisiminde, ana fabrikada oldugu gibi, Yardimc: Malzeme Atﬁlyesi,-Maliyet Kontrol
tarafindan bilgisayara girilecek olan “giinliik gahgma raporunu” her giin tamamlayp bu
boliime gondermektedir. At6lye malzemeler tiretime girdikge malzeme talep formunun
kopyasim, ayrica siparis tamamlandifinda “hattaki siparis” dosyasim Maliyet Kontrol
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boliimiine gondermektedir. Personel ile olan iletisimde, Personel boliimii, Maliyet
Kontrol bolimiine {iretimde cahsan personel ile ilgili, direkt is¢ilik oran tablolarrm
etkileyebilecek, ise alma/isten gikarma, isten ayrilma/emekliye aynima, terfi ve ficret
artislar: gibi her tiirli bilgiyi vermektedir. Genel Muhasebe ile Maliyet Kontrol boliimi
arasmda Snemli bir bag sdz konusudur. Genel Muhasebe, direkt is¢ilik ve direkt makine
oran listelerini etkileyecek giincel maliyet bilgilerini temin etmektedir. Bu bilgiler, direkt
iscilik oranlan i¢in, Sosyal Sigorta oranlarinda ve Kidem tazminatlarmdaki degisiklikleri
icermektedir. Direkt makine oranlar1 igin ise, Genel Muhasebe, Maliyet Kontrol
béliimiine, amortisman metodu, yeniden degerleme kargiig: ve elektrik kilowat/saat
ticretlerindeki degisikliklerle ilgili bilgi vermektedir. Maliyet Kontrol boliimii 6zet siparis
formundaki ve “hattaki siparis” dosyasmdaki maliyet bilgisini bilgisayara girmekte,
tamamlanan formlar muhasebelestiriimek ve bilgisayara girilmek {izere Genel
Muhasebeye iletilmektedir. Satm alma ile olan iletigimde, satm alma islemi onaylandiktan
sonra Satin alma boliimii tiim malzeme siparis listelerinin bir kopyasim Maliyet Kontrol
bsliimiine gondermektedir. Bu, Maliyet Kontrol bolimiine maliyet muhasebesi i¢in
gecerli birim fiyat verisini saglamaktadir. Uretim Planlamasi ve Tahmini ile olan
iletigimde, bu birim, Maliyet Kontrol boliimiinden maliyet tahminleri ve miigteri koteleri
icin gerekli verilerin giincel dokiimiinii isteyebilmektedir.

Ozetle, firmada siparis maliyet sistemi uygulanmaktadir. Toplam {iriin maliyeti;
direkt hammadde, direkt is¢ilik ve genel iiretim giderleri toplamindan olugmakta olup,
Direkt Hammadde +Birim Iscilik Gideri xUretim Aded¥/Kapasite x Calisma Saati +GUG
seklinde gosterilebilir. GUG oram ise asagdaki sekilde hesaplanmaktadir.

Yillik Oretim Endirekt Maliyet Biitcesi
Uygulanan Genel Uretim Giderleri Oram =

Planlanan Yillik Direkt Ig¢ilik Saatleri

Direkt is¢ilik giderleri saat bagma 3,5 $/kisi dir. GUG ise saat bagma 5,49 $ olarak
dikkate alinmaktadir. Hesaplanisi su sekildedir;

TopL.GUG 117.0008/1
GUG= = =5,49$/dir.is.sa.
TopLDir.Is¢.Saati(X+Y+Z) 21.324 dir.is.safyil(11.670+9.069+585)
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Her #¢ Griin i¢in, birim bagma direkt ig¢ilik giderlerinin ve genel {iretim

giderlerinin hesaplams: agagida sirasiyla gosterilmigtir.

X Uriinii:

Her Mak. I¢in Topl. I5¢.Gid. = Bir. Is¢. Gideri xUret.Mik./Makine Kap x Calisma Saati

Giyotin =3,5 $/saat x 12.500br / 15.000br x 9 saat=26,25 $
Boy Kesme =3,5 $/saat x 12.500br / 5.400br x 9 saat= 72, 91667 $
Delik Delme = 3,5 $/saat x 12.500br / 4.000br x 9 saat= 98,4375 S

Biikme =3,5 $/saat x 12.500br / 4.000br x 9 saat= 98,4375 $
Pul =3,5 $/saat x 12.500br / 5.400br x 9 saat=72,91667 $
Tirtdd =3,5 $/saat x 12.500br / 3.600br x 9 saat= 109,375 $
Somun = 3,5 $/saat x 12.500br / 25.000br x 9 saat= 15,75 $
Civata =3,5 $/saat x 12.500br / 25.000br x 9 saat= 15,75 $
Pin . =3,5 $/saat x 12.500br / 10.000br x 9 saat= 39,375 $
Kovan =3,5 $/saat x 12.500br / 10.000br x 9 saat=39,375 $

Konik Somun = 3,5 $/saat x 12.500br / 2.000br x 9 saat= 196,875 $

Toplam Direkt Is¢ilik Gideri 785,45833 $
Birim Bagma Direkt Isilik Gideri (785,45833$ / 12.500tr)=0,063 $/br

Direkt Isgilik Sitresi (785,45833 $/3,5$/saat)=224,41saat

1232,01$ (224,41 dir.is.saati x 5,49$)

X Uriinti Bagma GUG= = 0,09856$/birim

12.500birim
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Y Uriinii:

Her Mak. i¢in Topl. I5¢.Gid. = Bir. Is¢. Gideri xUret.Mik./Makine Kap x Cahsma Saati

e Giyotin = 3,5 $/saat x 7.500br / 10.000br x 9 saat= 23,625 §
e Boy Kesme =3,5 $/saat x 7.500br / 5.400br x 9 saat= 43,75 $

e Delik Delme = 3,5 $/saat x 7.500br / 4.000br x 9 saat= 59,0625 $
o Bikme = 3,5 $/saat x 7.500br / 4.000br x 9 saat= 59,0625 §
o Tutil = 3,5 $/saat x 7.500br / 3.600br x 9 saar= 65,625 §
e Pul = 3,5 $/saat x 7.500br / 5.400br x 9 saat=43.75 §

e Somun = 3,5 $/saat x 7.500br / 25.000br x 9 saat=9.45 §

e Civata = 3,5 $/saat x 7.500br / 25.000br x 9 saat=9.45 $

e Ayar Kolu Boy Kesme=3,5 $/saat x 7.500br / 5.400br x 9 saat= 43.75 $
o Ayar Kolu Dis Agma =3,5 $/saat x 7.500br / 5.400br x 9 saat=43.75 §
e Ayar Kolu Kafa Ezme =3,5 $/saat x 7.500br / 5.400br x 9 saat=43.75 $

e Pin = 3,5 $/saat x 7.500br / 10.000br x 9 saat=23.625 $
e Kovan = 3,5 $/saat x 7.500br / 10.000br x 9 saat=23.625 $
e Konik Somun = 3,5 $/saat x 7.500br / 2.000br x 9 saat=118.125 $
Toplam Direkt Iscilik Gideri 610.4 $

Birim Basma Direkt Iscilik Gideri (610,48 /7.500br)=0,081 $/br

Direkt Iscilik Siiresi (610,4 $/3,5$/saat)=174,4 saat

957.456 $ (174.4 dir.is.saati x 5,498)
Y Uriinii Bagma GUG= emmm-=0,12766 $/birim
7.500birim
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Z Uriinii:

e Kovan =3,5 $/saat x 12.500br / 10.000br x 9 saat=39,375 $
Toplam Direkt Is¢ilik Gideri 39,375 8%

Birim Basma Direkt Is¢ilik Gideri (39,375 $ / 12.500br)=0,00315 $/br

Direkt Isilik Siiresi (39,375 $ / 3,5%/saat)=11.25 saat

61.76 $ (11.25 dir.is.saati x 5,498)
Z Uriinii Basma GUG= = 0,00494 $/birim
12.500birim

Asagidaki tabloda firmanmn toplam {iretim maliyeti g&sterilmistir.

Finansal Bilgiler X Uriinii Y Uriind Z Uriind
(Parcal)
Direkt Hammadde 0,263/br 0,44%/br 0,03048/br
Direkt Iscilik 0.0633/br 0.0818/br 0.0032%/br
Birim Basina Direkt Maliyetler 0.3238/br 0.5218/br 0.03368/br
Her bir {iriine diisen GIG. 0.09856 $/br 0.12766%/br 0.004948/br
Birim Uretim Maliyeti 0.42156S/br 0.64866S/br 0.038548/br
Uretilen birim sayis1 12.500br 7.500br 12.500br
Satig Fiyat1 0.50%/br 0.65%/br 0 $/br
Birim basina kar (zarar) 0.07844S/br 0.001348/br (0.038548/br’

Tablo 6.4: A-Metal’in Uriin Maliyeti Hesaplanist
6.4. OLAY CALISMASI

A-Metal A.S.’de yapilan kesifsel olay c¢ahsmas: ile firmada firetim siirecinde
ortaya ¢tkan kisit/kisitlarin tespit edilip giderilmesi distintildtiiinde firma karmn nasil
etkilenecegi ortaya konulmaya cahsilmustir. Bu gergevede bu boliimde firmann tiretim
stirecinde mevcut kisit/kisitlar tespit edilmis ve bu kisit/kisitlarmn giderilmesi durumunda
firmanin elde edecegi kar hesaplanarak meveut durumla kargilagtmimgtir.
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Kisitlar Teorisine Gore Firma Kisitlarmin Yonetilmesi

Firmada yetkili kigilerle yapilan gériigme sonucu, son ¢ yilhk satis, Giretim ve
isgilici ortalamalarma gére, isgiicli arttifinda iretimin arttifx ancak satiglarda artig
olmadif1 Ofrenilmistir. Satiy rakamlarmm tretimle dogru orantih olarak artmamasi
stoklarm arttif1 anlamimna gelmektedir. Iscilikle beraber tiretimin artip satigin artmamast,
talebin yetersizligi degildir ¢linkd firmada siparise gore iretim yapilmaktadwr. Satism
artmama nedeninin, X, Y ve .Z friinlerinin tamamlanmas: i¢in gereken komk somun
pargasmin (yart mamul) yetersizligi oldugu tespit edilmistir. Talep edilen {irlin setinin bir
parcasmi olusturan konik somunun yetersiz olmasindan Z {iriinii olugamamakta, bu {riin
icin iretilen diger parca, yart mamul stoklarm arttrmaktadir. '

Firmada yapilan inceleme sonucu X, Y ve Z {irtinlerinin {iretiminde konik somun
gerektigi tespit edilmistir. Konik somun makinesinin X, Y ve Z iiriinlerinin Giretiminde
kisit oldufunun hesaplamgsi asagidaki tabloda gésterilmistir.

Uriinler _| Birim Igleme Stiresi X Haftahk Talep | Haftahk Gereken Siire | Topl. Kapasite
Giyotin Makinesi (1 Makine)
X 0.034 dk/bir 12500 bir 425 dk (807.5/2550)
Y 0.051 dk/bir 7500 bir 382.5 dk %31.67
Toplam| 807.5 dk
Boy Kesme Makinesi (2 Makine)
X 0.094 dk/bir 12500 bir 1175 dk (1880/5100)
Y 0.094 dk/bir 7500 bir 705 dk %34.86
Toplam | 1880 dk
Delik Delme Makinesi (2 Makine)
X 0.1275 dk/bir 12500 bir 1593.75dk (2550/5100)
Y 0.1275 dk/bir 7500 bir 956.25d %50
Toplam| 2550 dk
Biikme Makinesi (2 Makine)
X 0.1275 dk/bir 12500 bir 1593.75dk (2550/5100)
Y 0.1275 dk/bir 7500 bir 956.25 dk %50
Toplam| 2550 dk
Tirt1l Makinesi (2 Makine)
X 0.142 dk/bir 12500 bir 1775 dk (2840/5100)
Y 0.142 dk/bir 7500 bir 1065 dk %55.69
Toplam| 2840 dk
Somun Makinesi (1 Makine)
X 0.0204 dk/bir 12500 bir 255 dk (408/2550)
0.0204 dk/bir 7500 bir 153 dk %16
Toplam {408 dk
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Civata Makinesi (1 Makine)
X 0.0204 dk/bir 12500 bir 255 dk (408/2550)
Y 0.0204 dk/bir 7500 bir 153 dk %16
Toplam | 408 dk
Pin Makinesi (1 Makine)
X 0.051 dk/bir 12500 bir 637.5 dk (1020/2550)
Y 0.051 dk/bir 7500 bir 382.5 dk %40
Toplam| 1020 dk
Kovan Makinesi (1 Makine)
X 0.051 dk/bir 12500 bir 637.5 dk (1657.5/2550)
Y 0.051 dk/bir 7500 bir 382.5 dk %65
Z 0.051 dk/bir 12500 bir 637.5 dk
Toplam | 1657.5dk
Konik Somun Makinesi (2 Makine)
X 0.255 dk/bir 12500 bir 3187.5dk [ (8287.5/5100)
Y 0.255 dk/bir 7500 bir 1912.5 dk %162.5
Z 0.255 dk/bir 12500 bir 31875 dk
, Toplam | 8287.5 dk
Pul Makinesi (1 Makine)
X 0.094 dk/bir 12500 bir 1175 dk (1880/2550)
Y 0.094 dk/bir 7500 bir 705 dk %73.73
Toplam | 1880 dk
Ayar Kolu Boy Kesme Makinesi(1 Makine)
Y 0.094 dk/bir | 7500 bir 705 dk (705/2550)
: Toplam | 705 dk %27.65
Ayar Kolu Dis A¢ma Makinesi(1 Makine)
Y 0.094 dk/bir { 7500 bir 705 dk (705/2550)
Toplam | 705 dk %27.65
Ayar Kolu Kafa Ezme Makinesi(1 Makine)
Y 0.094 dk/bir | 7500 bir 705 dk (705/2550)
Toplam| 705 dk %27.65

Tablo 6.5: A-Metal A.S.’de Kisitin Tespit Edilmesi

Her bir makinenin kapasitesi haftada 2550 dakikadir (8,5 saat/giin x 60 dk x 5
giin). Tabloda goriildagi gibi X, Y ve Z iriinlerini tiretmek i¢in Giyotin, Boy Kesme,
Delik Delme, Biikme, Tirtil, Somun, Civata, Pin, Kovan, Pul, Ayar Kolu Boy Kesme,
Ayar Kolu Dis A¢ma ve Ayar Kolu Kafa Ezme makinelerinin haftalk gereken
kapasiteleri, makinelerin haftalik mevcut #iretim miktarlarmdan az oldufundan bu
makineler kisit degildir.
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Gereken Mevcut Gereken Mevcut
Giyotin: 807,5 dk<2.550dk  Pin: 1.020 dk< 2.550 dk
Boy Kesme: 1.880 dk< 5.100 dk Kovan: 1.657,5 dk<2.550 dk
Delik Delme: 2.550 dk< 5.100 dk Pul: 1.880 dk< 2.550 dk
Biikme: 2.550 dk< 5.100 dk Ayar Kolu Boy Kesme: 705 dk<2.550 dk
Ttk 2.840 dk< 5.100 dk Ayar Kolu Dis A¢ma: 705 dk<2.550 dk
Somun: 408 dk< 2.550 dk Ayar Kolu Kafa Ezme: 705 dk<2.550 dk
Civata: 408 dk<2.550 dk Konik Somun 8.287.5 dk> 5.100 dk
KonikSomun Ko;mT Pin Pul Somun Civata Giyotin Ay Kol BoyKes.
X=0,255dk | 1X=0,051} |X=0,051] [X=0,094} [x=0,0204 | [X=0,0204 X=0,034 Y=0,094
Y=0,255dk | |¥=0,051| |Y=0,051| |Y=0,094] [Y=0,0204 | [v=0,0204 Y=0,051 ‘
7=0,255dk | {7=0,051 ¢
ft Ay KolDis Agma
l Y=0,094
Boy Kes.
X=0,094
Y=0,094 Ay Kol Kafa Ezime
Y=0,094
$ : .
X=0,1275
Y=0,1275
T
X=0,1275
Y=0,1275
\ Tirtil
X=0,142
\ Y=0,142
Z Oriinii X Uriint Y Oriindt

Sekil 6.5: A-Metal A.S’de Ug Uriin Igin Gereken Siirelerin Uriin Akig Semasmda Gosterimi
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Firmanin retim siirecinde darbogaz olan kaynak Konik Somun makinesidir.
Cinkii X, Y ve Z {iriniinii tiretmek bu makinede gereken kapasite, haftahk 8.287,5
dakikadir ancak mevcut kapasite 2 tane konik somun makinesi oldugundan (2.550dk.x2)
5.100 dakikadir. Bu da gerekli kapasitenin gerisindedir. Bu demek oluyor ki, taleplere
uygun olarak firin setlerini olugturmak igin gereken konik somunun tamamu
tiretilememekte sadece 5.100 dakikada iiretilen miktar kadar {rin olusabilmektedir
(5.100dk x 2000br/510 dk = 20.000 birim/hafta). Bunun sonucu olarak iiretilemeyen
{irin i¢in gereken parcalar, yari mamul stoklarinm artmasma neden olmaktadir.

Daha once de belirtildigi gibi X (riinfinin haftabk talebi 12.500 birim, Y
firin{iniin haftalik talebi 7.500 birim, Z {irliniiniin baftahk talebi ise 12.500 birimdir.
Ancak firmada mevcut olan Konik Somun kaynagindaki kisittan 6tiirli, bu taleplerin
hepsini kargilamak mimkiin olamayacak, az Once hesaplandif: gibi, haftada sadece
20.000 birimlik siparis kargilanabilecektir. Bu durumda. firma i¢in haftalik 20.000 birimlik
optimal {irtin karmasinmn hesaplanmasi ve bu dogrultuda tiretim yapilmasi gerekmektedir.
Ciinkid haftahk taleplerin tamammm karsilamak {izere tretim durumunda Konik Somun
kisitindan Gtliri 20.000 birim diginda dretilenler yar1 mamul stoklan olarak stoklara
almacaktir ki bu da firmanm bu stoklar i¢in katlanacag: maliyetleri arttiracaktir. Kapasite
kisitmin olmasi durumunda optimal tirtin karmasim hesaplarken amag firmanmn kisttmm
siirecini en yliksek diizeye gikarmaktir. Siireg degeri dikkate almarak optimal firiin
karmasinm hesaplanisi agagidaki tabioda gosterilmistir.

KONIK SOMUN MAKINESI

Uriin | Satig Hammadde | Stireg Konik Somun Konik Somun | Uretim | Optim

Fiyati | Maliyeti Mak. Dakikas1 Bagma | Oncelig | Uretim

Bir. Isleme Siiresi | Siireg Miktari

X 0.50%/bir | 0.268/bir | 0.248/bir 0.255 dk/bir (0.24/0.255) 1 12.500
0.94%/dk

Y 0.658/bir | 0.448/bir  }0.218/bir 0.255 dk/bir (0.21/0.255) 2 7.500
0.828/dk

Z 0.16%/bir | 0.07048/bir | 0.0896%/bir | 0.255 dk/bir (0.0896%/0.255) 3 ——
0.358/dk

Tablo 6.6: A-Metal A.$’de Kapasite Kisitin Olmasi Durummmda Optimal Uriin Karmas: Hesaplamsx

Tabloda da goriildiigi gibi, X firiinii dakika bagma en yiiksek siirece sahip
oldufundan karblik acismdan 6ncelikli tiretilmesi gereken iiriin X {irliniidiir. Kalan
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kapasiteye gore Y ikinci, Z ise iigiincii sirada iiretilmelidir. Bu durumda optimal {iretim
miktan su sekilde hesaplanabilmektedir:

X Uriinii = 0,255 dk/bir.x 12.500 bir/hafta =3.187,5 dk/hafta (gereken kapasite)
2.550 dk.x2 makine = 5.100 dk/hafta (mevcut kapasite)

5.100 dk/bafta (Konik Somun makinesinin haftalik kapasitesi)
- 3.187.5 dk/hafta (Konik Somun makinesinde X {iriininii {irctmek icin gereken kapasite)
1.912.5 dk/hafta (Konik Somun makinesinin kalan kapasitesi)

Y Uriinii = 0,255 dk/bir x Y bir/hafta=1.912.5 dk/hafta
Y = 7500 bir/hafta

Gériiliiyor ki Konik Somun makinesinin kapasitesi ile en yiiksek siireci saglayacak
firlin karmasi1 X = 12.500 birim, Y = 7.500 birim olup mevcut kapasite Z {irliniin
{iretimini elvermemektedir. Bu {iretim miktarlar1 ile firmanmn saglayacag: toplam siireg
(12.500 bir x 0,248 + 7.500 bir x 0,21) =4.575 $ dir. Aym sekilde firmada da halihazirda
12.500 birim X frdnd ile 7.500 birim Y {irGnd {retilmekte olup Z driind
tiretilememektedir. Ancak firmada, X ve Y tiriinlinde kullanilan gévde tiretimi igin gerekli
hammaddeleri temin etmek i¢in finansal giiciin iyi olmadig1 durumda, Z {iriini {iretimini
ve satisim gerceklestirmek daha avantajh goriildiigiinden, Z (iriint iretiminde gerekli
kovan yart mamulleri {iretimine devam edilmektedir. Bu gekilde yar1 mamul stok
maliyetleri artmaktadir. Oysa firmaya Onerilen optimal (irlin karmasi ile Z dr{ini
tiretilmediginden bu iiriin i¢in gerekli kovan yari mamulii de iiretilmeyecek: bu sayede bu
yar1 mamul stok maliyetleri 5nlenmis olacaktir. Onerilen optimal tiriin karmas; firetimi ile
elde edilecek kar/zarar agagida hesaplanmugtir:

Kar/zarar = Siireg — Faaliyet Giderleri
Kar/zarar= 4.575%/hafta—3.585%/hafta(Dir.is¢.(1395,858/hafta)+GUG(2.189,45 $/hafta))
Kar= 990 $/hafta
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Elde edilen toplam siireg ve kar su sekilde de gosterilebibmektedir:

Satis Gelirleri($/hafta)........cceceeereriinoniimmniieeceecceececiiricieen e e 110125
(12.500 birx 0,50% + 7.500 bir x 0,653)

(-) Hammadde Maliyeti($/hafta) .....cc.cceeveeeecneereineniimmmenniceeirenrcecneneenn6.550
(12.500 bir x 0,26$+7.500 bir x 0,448)

(-) Faaliyet Giderleri($/hafta Y(Dir. Is¢.+ GUG)....euueueereieriiiirreiiccc e, 3.585
(1395.85%/hafta(785,45+610,4) +2.189.45 $/hafta(1.232+957,45))
Kar($/hafta)........ccoeuviniiiiiiiieeiiiiiiieite e crenirin et sesrae s s raas 990

Sistemdeki tiim pargalar diger kisith olmayan kaynaklarm etkinligi diigiirse bile
kisith kaynaf: destekleyecek sekilde diizenlenmelidir. Yani tiim her sey X iirlinlinden
12.500 birim Y driinlinden 7.500 birim iretilmesi kararmm uygulanmas: i¢in seferber
edilmelidir. Ornegin X tiriiniinden 12.500 birim, Y {iriiniinden 7.500 birim firetilmeye
karar verildikten sonra difer kisith olmayan kaynaklarm kullamm oranlarim
inceledigimizde Kovan ve Konik Somun makinelerinin digmdaki makinelerin haftalik
gereken kapasitelerinde degigiklik olmamaktadir. Ciinkii bu {iriin karmasma gére X ve Y
tirtinleri haftalik talep miktarinda firetilmekte, bu makinelerde da sadece X ve Y liirtinleri
tiretilmektedir. Ancak bu {iriin karmasina gére Konik Somun makinesi olmas: gerektigi
gibi % 100 kapasitede firetirken, Kovan makinesinin kullamm kapasitesi % 65’ten % 40°a
diigmiistiir. AsaZidaki tabloda bu hesaplamalar gosterilmigtir.

[Oriinler | Birim Isleme siiresi xHaftahk talep | Haftahk Gereken Sire | Toplam Kapasite
Konik Somun Makinesi
X 0.255 dk/bir 12500 bir 3187.5 dk 5100/5100
Y 0.255 dk/bir 7500 bir 1912.5 dk %100
Z 0.255 dk/bir
Toplam [ 5100 dk
Kovan Makinesi
X 0.051 dk/bir 12500 bir 637.5 dk 1020/2550
Y 0.051 dk/bir 7500 bir 382.5 dk %40
Z  0.051 di/bir ~
Toplam | 1020 dk

Tablo 6.7: A-Metal A.S.’de Optimal Uriin Karmas1 Uretiminde Konik Somun ve Kovan Makinesi
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A-Metal A:S’de konik somun kisitmm giderilmesi igin iki alternatif One
stiriilmiigtiir. Bu alternatiflerden birisi gerekli olan konik somunun yurt digndan satm
ahmmasi, digeri ise vardiya sayism arttiriimasidir. Firmadaki konik somun makinesindeki
kisttm, Oncelikle bu friinii firma digmdan temin etmek yoluyla giderildigini
diisiindiiglimiizde nasil bir sonug ¢ikacagim aragtralm.

Meveut durumda konik somunun birim hammadde maliyeti 0,0408/birim iken, bu
{iriiniin yurtdigmdan (Tayvan) alinmas1 durumunda hammadde maliyeti 0,070 $/birim
olmaktadir. Mevcut durumda X iiriiniiniin haftahk talebi 12.500 birim, Y {iriintiniin 7.500
birim, Z driiniin ise 12.500 birimdir, ancak konik somun makinesinin darbogaz
olmasindan 6tiirii mevcut kapasite sadece X ve Y iiriniin iiretilmesine elvermektedir.
Konik somun yurtdigindan temin edildiginde bu kisit ortadan kalkmakta, ancak
hammadde maliyetleri birim bagma 0,03 $ artmaktadur.

Konik somunun yurtdigindan satm almmasi durumunda olusacak siireg degeri
asagidaki tabloda verilmistir.

Uriinler Satig Fiyatt | Hammadde Maliyeti |Siirec

X 0.508/birim 0.29%/birim 0.21$/birim

Y 0.65%/birim 0.47$/birim 0.18%/birim

Z 0.16$/birim 0.1004$/birim 0.0596$/birim

Tablo 6.8: A-Metal A.S.’de Kisitin, Uriiniin Yurtdigindan Almmas: Yoluyla Giderilmesiyle Kazanilan Siireg

Bu kisitin giderilmesi sonucu X, Y ve Z {riindi haftahk talepleri miktarmda
iiretilebilecektir. Bu durumda toplam siireg (12.500bir x 0,21$+7.500 bir x 0,185 +
12.500 bir x 0,05968) 4.720$/hafta olacaktur.



111

Elde edilen toplam siire¢ ve kar su sekilde gdsterilebilmektedix:

Sats Gehrleri($/hafta).......ccoceeeevrnrrnrernniernneenerermmenecessssecsenconnsesssermneese13.123
(12.500 birx 0,508 + 7.500 bir x 0,658+ 12.500 bir x 0,16 $)

(-) Hammadde Maliyeti(3/hafta).......c.ccceeosrcsccemevncremeimmniicciseemraranneeesennne.8.405
(12.500 bir x 0,29$+7.500 bir x 0,47$+ 12.500 bir x 0,1004 $)
SUrEG(S/MARA)....c.eeereeerecrerenererrenssrssassessennscnersoneecnsenssesnesmssencssesssnssrssness 720

(-) Faaliyet Giderleri($/hafta)(Dir. I5¢.+ GUG)....ccuneeiiirriceeee e 3.686
(1.435.22 $/hafta (785,45+610,4+39,37)+ 2.251,21 $/hafta(1.232-957,45+61,76))

Kar($/hafta).....occuveniuiuiiniiiiiiiiiiiiinier e 1.034

Tayvan’dan konik somunun getirilmesi ile konik somun kst kaldmimasiyla
hammadde maliyetleri artoms ve kovan firetimi i¢in is¢ilik ve genel iiretim giderleri de
artmmgtir ancak Z {iriiniin {iretilebilmesinden &tiirii satislar da aroms bunlarnn sonucu
olarak da haftahk kar kisitm olmasi durumundaki optimal firin karmasmm firetilmesi
durumuna gére artmistir (1.034$/hafta>990$/hafta).

Kar marjlan
Net Kar 9903 Net Kar 1.034 S
= =% 8,90 = =% 17,88
Satiglar 11.1258 Satislar 13.125 8

olarak hesaplanmaktadr. Konik somun kisitii ¢dzmek igin ek maliyet eklenmesiyle
haftalik kar 1.034 $’a ¢ikmmgtir ancak kar marjt % 8,9 dan % 7.88e inmigtir. )

Konik somun makinesindeki kisit1 gidermek igin 6nerilen ikinci alternatif firmada
vardiya sayisim arttrmaktir. Firmadaki konik somun makinesindeki kisitin, firmadaki
vardiya sayismu tek vardiyadan iki vardiyaya ¢ikarmak yoluyla giderildigini
diistindiigiimiizde nasil bir sonu¢ ¢ikacafim aragtrahm. Bu durumda, 2 vardiya ile
iiretimde yine firmanm {iretim siirecinde kisit s6z konusu olmadifmdan X, Y ve Z {irlini
haftalik talepleri miktarmmda {iretilebilecektir (X=12.500bir, Y=7.500bir,Z=12.500 bir).
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Firmadaki vardlyamn ikiye ¢ikanimas: durumunda siireg degeri agafidaki tabloda
gosterildifi sekilde olusacaktir.

‘W

Uriinler Satig Fiya1 | Hammadde Maliyeti |Siirec

X 0.508/birim | 0.26%/birim 0.24%/birim
Y 0.658/birim | 0.44$/birim 0.21%/birim

Z 0.168/birim | 0.07043/birim 0.0896%/birim

Tablo 6.9: A-Metal A.S.’de Kisitin, Iki Vardiyayla Calisilmas: Yoluyla Giderilmesiyle Kazanilan Siireg

Firmada iki vardiyayla ¢ahsilmas: yoluyla kisitm kaldinimasi durumunda elde
edilen toplam siireg ve kar agagidaki sekilde hesaplanmaktadir:

Satig Gelirleri($/hafta).........ccceeeceoreceenriniaciorenniennenresnernecsncmmnneenaneens. 13.125
(12.500 birx 0,508 + 7.500 bir x 0,65%+ 12.500 bir x 0,16 $)

(-) Hammadde Maliyeti($/hafta).........cccocereerenieniiunenenieirienciecaninninnnnens.. 7.430
(12.500 bir x 0,26$+7.500 bir x 0,448+ 12.500 bir x 0,0704 $)
Stre¢($/hafta).......ccocevenne. reeeteressenesnnsenesnnanssnssesnnnmenasscnssonsaesassesd 093
(-) Faaliyet Giderleri($/hafta)(Dir.is¢.+GUG) sessssesaccatessesbsaeniasssrnsisaesaan 4.798
Dir. Is¢.(1.868$/hf (785,45+610,4+(236,25x2))

GUG(2.930 $/hf (1.232+957,45+(67,5dir.is.sax5,49$x2))

Ozetle, konik somun kisitmimn firmada iki vardiya calsimas1 yoluyla kaldirimas
ile konik somun-kovan (Z) iiretimi igin faaliyet giderleri ikiye katlanmakta ancak Z
{irtiniin {iretilebilmesinden &tiirii satislar ve siire¢ artmaktadr. Ancak haftalik kar kisitin
olmasi durumundaki optimal {iriin karmasmin {iretilmesi durumuna gére az da olsa diisis
gOstermigtir (897 $/hafta<990 $/hafta) Kar marjlar ise

Net Kar 990% Net Kar 897%
= =% 8,90 = =% 6,83
Satiglar  11.125$ Satiglar  13.125$

olarak hesaplanmaktadwr. Konik somun kisitim ¢6zmek i§in vardiya sayismu arttirmakia
haftalik kar 900 $’dan 897 $’a diigmiis, aym sekilde kar marh % 8,9’dan %6,83’¢
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inmigtir. Bu kar marji optimal {iriin karmasi firetildii zaman elde edilen kar marjmdan
diigiik oldugu gibi, firiinfin yurtdigimdan temin edilerek kisttin giderilmesi alternatifine
gore de diigliktiir (%6,83<%7,88). Dolayisiyla iki 6neri (yurt digindan satmalma ve ¢ift
vardiya ile gahsma) arasinda tercih yapilmasi durumunda konik somunun yurtdigindan
temin edilmesi &nerisi kabul edilmelidir.

6.5. SONUCLARIN TARTISILMASI

Bu aragtirmanin amaci, imalat firmalarmm {retim siirecinde ortaya ¢ikan kisit
veya kisitlarm belirlenip giderilmesinin firmalarm karhihklarna olan etkisini ortaya
koymaktrr. Bu amagla, A-Metal San. ve Tic.A.$’de yapilan olay ¢alismas: ile agafidaki
sorulara cevap aranmaya ¢ahisimgtir;

e Firmanmn etkinligini smirlayan kisit/kisitlarin olup olmadids,
e Uretim siirecinde ortaya ¢ikan kisit/kisitlarm giderilip giderilemeyecegi,
e Bu kisit/kistlarin giderilmesinin firma karhihgm etkileyip etkilemeyecegi.

Firmada yapilan olay ¢ahsmasinda , ilk aragtmrma sorusuna cevap vermek i{izere
yapilan arastirmadan elde edilen sonuglara goére, firmanmn etkinlifini smirlayan iki tiir kisit
oldugu tespit edilmistir. Bu kisttlar pazar kisit1 (digsal) ve kapasite kisttidir (igsel). Ancak
aragtrmanmn  kapsamuni, firmanin {iretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarm belirlenip
ortadan kaldiriimasmm firma karliimma etkisi olusturdugu igin, pazar kisitlarmin etkisi
incelenmemistir.

Firmanin retim siirecinde tespit edilen ve aragtrmanmn temel konusu olan
kapasite kisttindan 6tiirii Grfinlerin zamaninda tamamlanip miigterilere teslim edilmesi
miimkiin olmamaktadir. Clinkii {iretim siirecinde tespit edilen konik somun makinesindeki
kisittan dolayisiyla konik somun pargasmin yetersizliginden 6tiiri Z {iriinii olugamamakta
bu durum kovan yart mamullerinin stok olarak birikmesine neden olmaktadir. Bu da
firmanm bu yar1 mamul stoklan i¢in katlandifi giderleri arttrmaktadir. En 6nemlisi
tirliniin olugamamasmmdan Stlirli migteri talepleri yerine getirilememekte bu da karhhgm
azalmasmna neden olmaktadir.
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Ozetle, firmanm etkinligini smirlayan kisitlarm olup olmadif1 sorusunun cevabi
firmada pazar ve kapasite kisitlarmin s6z konusu oldugudur. Arastrmanin amaci ve
kapsammna uygun olarak, kapasite kisitlarmm giderilmesinin firma karma etkisi ortaya
konulmugtur. Uretim stirecindeki kapasite kistindan 6tlirii yar mamul stoklar arttign
gibi, siparigler zamanmda kargilanamamaktadir. Sipariglerin zamanmda misterilere
sunulamamas1 da, miisterileri, ihtiyaclarma daha hizh ve zamaminda cevap verebilen
firmalara yonlendirmekte bunlarin sonucu olarak da firmanmn pazar payr ve iiriinlerine
olan talep azalmakta bu da firmanin karhligm azaltmaktadr.

Firmada yapilan olay ¢ahsmasi ile elde edilen sonuglara gére ikinci aragtirma
sonucu olan “Uretim siirecinde ortaya ¢ikan kistt/kisitlarm giderilip giderilemeyecegi”
sorununun cevabi, firmanimn {iretim siirecinde mevcut Konik Somun makinesindeki kisitin
giderilebilecegidir. Bu kisitn giderilmesi i¢in firmaya iki 6neri de bulunulmustur. Bunlar;

-Konik somun yar1 mamuliiniin yurt digindan temin edilmesi,
-Firmada iki vardiya ¢ahigiimasidir.

Ancak bu iki alternatif uygulanmadan dnce firmada kisit s6z konusu iken optimal
tirlin karmas: tespit edilmigtir. Ciinkii bu optimal {irin karmas: ile konik somun
yetersizliginden 6tiiri olugan yar1 mamul stoklar1 Snlenmis olmaktadir.

Arastrmada cevap bulunmak istenen {iglinci soru “firma kistt/kisitlarmn
giderilmesinin firma karhhgm etkileyip etkilemeyecegi” olup, bu soruya verilecek cevap
iki nerinin incelenmesi ile ortaya konulmugtur. Birinci 6neri konik somun pargasmin yurt
disindan temini, ikinci Oneri firmada ¢ift vardiya ile galisilmasidir. Bu gergevede iki
Onerinin ayn ayn sagladifi satis kann ve sebep oldufu maliyetler dikkate alnarak
hesaplamalar yapimis ve hesaplamalarin sonucunda konik somun pargasmm disardan
satn almmasin, firmada ¢ift vardiya ile ¢ahsilmasindan daha fazla kar sagladi: tespit
edilmigtir (1.034$/hafta>897$/hafta). Ustelik her iki Sneriyle de kisitlarm ortadan
kaldinlmas1 sonucu elde edilen satis geliri ve toplam siireg, firmada kisit s6z konusu iken
Snerilen optimal {irlin karmas: firetimi durumunda elde edilen sati geliri ve siiregten daha
ylksektir. Ancak firmada ¢ift vardiya ¢aligimasi durumunda elde edilen haftahk kar,
konik somun yar1 mamuliiniin yurt digindan satin alinmasi ile elde edilen haftalik kardan
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daha digikk oldugu gibi (897$/hafla<1.034$/hafta), kisit sdz konusu iken Onerilen
optimal {iriin karmasinn {iretimi ile elde edilen haftalik kardan da digtktir (8978/hafta<
900%/hafta). Dolayisiyla bu iki alternatifien en fazla kan saglayan konik somun yan
mamuliiniin yurt digmdan temin edilmesi dnerisi, tercih edilen oneridir. Sati§ karhhiklart
incelendiginde goriilmekte ki, aym sekilde konik somun pargasmmn yurt disindan almmasi
durumunda elde edilen kar marj, ¢ift vardiya ile iiretim durumunda elde edilen kar
marjindan daha yiiksektir (%7,88>%6,88). Ancak kisitin oldugu durumda optimal {iriin
karmasmmn {iretimi durumunda kar marji her iki alternatife gbre daha yiiksektir
(%8,9>%7,88>%6,83).

Tim bu sonuclara gére firmaya, konik somun yar1 mamulimii disandan satm
almak yoluyla kapasite kisitim ortadan kaldirmas: dnerilmektedir. Clinkd, her ne kadar
konik somunu digaridan temin ederek elde edilen kar marji, kist s6z konusu iken Snerilen
optimal {irlin karmas: Giretiminde elde edilen kar marjindan diisiik de olsa, bu sekilde
firma kisit1 kalktigdan Stiirii tiim siparisler kargilanabilmektedir.

Bunlarm sonucu olarak satig geliri arttif1 gibi en 6nemlisi olusabilecek pazar kisiti
da Snlenmis olacaktir. Eger kar marji azda olsa yiiksek diye diisiiniilerek kisitin oldugu
ortamda Onerilen optimal {irin karmasinm tretimi tercih edilirse firma, sipariglerin
tiimiinii kargilayamayacak bu da miisterileri, taleplerini zamamnda kargilayabilecek bagka
firmalara yoneltecektir. Tm bunlari sonucu olarak da firmamin pazar pay: azalacak ve
en nihayetinde elde edecegi kar da azalacaktr. Bu durumda firmaya Gnerilen ve firma i¢in
en dogru olan kapasite kisttinn (konik somun makinesi), konik somun yar1 mamulini
yurt dismdan satn almarak kaldimilmasidir.

Ozetlemek gerekirse, bu ¢ahymada bir imalat igletmesinde kisttlar teorisinin
uygulanilmasi diistiniildigiinde karhhfm nasil etkilendifi ortaya konulmug ve sonugta
satlslami ve toplam siirecin arttifi, yar1 mamul stoklarmin azaldif1 ve bunlarin sonucu
olarak da sipariglerin tam olarak ve zamanmda kargilanabildigi tespit edilmistir. Kisitlar
teorisinin uygulandig1 baz yabanc firmalarda da benzer olumtu sonuglar elde edilmigtir.
Ornegin Bal Seal Miithendislik firmasinda kisitlar teorisinin uygulanmas ile net kar iki kat
artmug, stoklar % 50 azalmg, faaliyet giderleri diigmiis, tedarik siireleri kisalmug ve tim
bunlarin sonucu olarak da miigteri tatmini ve ¢ahsanlarin yagam kalitesi 6nemli 6lgtide
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artiy gostermistir. Aym sekilde Rockland Uretim firmasinda sfireg artrmg, yari mamul
stoklan azalmis ve siparigler tam zamaninda miisterilere ulagtrilabilmistir. 1995 yihnda
zararh durumda olan, siparislerinin %60’m1 zamamnda kargilayabilen, kalitenin diisiik ve
isgiicli d6niigim oranmmn %125 oldugu Oregon Glass firmasmda ise kisitlar teorisinin
uygulanmasi ile firma kar elde etmeye baglams, kalite artrms ve iggiici doniisiim oram
eskisinin yarisindan da az duruma gelmistir (Avraham Y. Goldratt Enstitiisii, Internet
Web Sayfas1,1999). Goriiliyor ki kusitlar teorisi ile firmalar sistemlerinde mevcut kisitlar:
tespit edip ortadan kaldirarak, iiretim siirecini daha akici ve verimli hale getirebilmekte
dolayisiyla talepleri zamaninda ve ¢abuk kargilayabilmekte, yar1 mamul stoklarmm
azaltabilmekte tiim bunlarm sonucu olarak da karhhklarin arttirabilmektedir.

SONUC VE OZET

Bu arastirmada, kisitlar teorisinin bir imalat firmasinda uygulanmasi durumunda
ne tiir sonuglar elde edilecedi ortaya konulmaya ¢ahgilmgtir. Bu gergevede Iskenderun
Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren A-Metal San.veTic.A.§’de iki tiir olay
caligmas: yapiustir. I1ki tammlayic1 olay ¢alismas: olup bu olay ¢alismasinda firmanm
mevcut iiretim ve muhasebe sistemi ortaya koyulmustur. ikinci olarak kesifsel olay

calismas: yapilmigtir ki bu olay ¢ahsmasmda kisitlar teorisinin bu firmada uygulanmasi
diigtiniildiigiinde firma karmin nasil etkilendigi ortaya konulmustur.

Yapilan olay ¢alismasindan elde edilen sonuglara gére, firmanmn pazar kisitlarinin
ve kapasite kisitlarmmn oldufu tespit edilmigtir. Ancak yapilan arastrmanm kapsamm,
liretim stirecinde ortaya gikan kisgtlar olusturdufu igin, pazar kisttlarmm belirlenip
giderilmesinin firma karhiligmna etkisi {izerinde durulmamugtir. Aragtirmada amag, firmanmn
iiretim siirecinde ortaya ¢ikan kapasite kisttlarmm firma karina etkisini ortaya koymak
oldugundan bu dogrultuda incelemeler ve hesaplamalar yapilnugtir.

Firmanm firetim siirecinde, talepleri kargilamada yetersiz kapasiteye sahip olan
kapasite kisitmin Konik Somun makinesi oldufu tespit edilmistir. Bu kisitm sonucu
olarak siparigler tam olarak kargilanamamakta, {iriin seti olugamadifindan dolayr yari
mamul stoklan artmaktadir. Bu ylizden dncelikle, bu kisit mevcut iken firma igin optimal
irtin karmas: belirlenmistir. Ciinkii bu sayede yar1 mamul stofu Snlenmis olmaktadir.
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Daha sonra bu kisitn giderilmesi i¢in iki 6neride bulunulmustur, bunlar; @irtiniin firmada
{iretimi yerine yurt digmdan temini ve firmada iki vardiya ile ¢alisiimasidir.

Bu iki Snerinin uygulanmas: diigiiniildiigiinde, kisitm ortadan kalkmasmdan &tiirti,
katlamlan maliyetler her iki dneride farklihk g6stermekte olup, konik somunun disaridan
alnmasi sonucu katlamlan maliyetler daha diigiik oldugu i¢in, bu durumda elde edilen
kar, ¢ift vardiya ile ¢cahymak sonucu elde edilen kardan daha yiiksek olmaktadir. Bunun
sonucu olarak firmaya konik somun yan mamuliind yurt digmdan temin etmesi
Onerilebilir. Ancak unutmamak gerekir ki her ne kadar satislar ve siire¢ artsa da her iki
alternatife gore de elde edilen kar marjt (satis karllizy), kisitm meveut oldugu durumda
Onerilen optimal {irlin karmasmin {iretimi sonucu elde edilen kar marjindan diigiiktiir. Bu
iki alternatiften kar marji en yiiksek ve kisth durumda optimal iirtin karmas: tiretiminde
elde edilen kar marjina en yakin alternatif, kisitin konik somun yar1 mamuliiniin disaridan
temin edilmesi yoluyla giderilmesi alternatifidir. Bu yiizden bu iki alternatiften tercih
edilen, konik somunun yurt disindan satm alinmasidir.
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7. BOLUM
SONUC
GIRIS

Guniimiizde firmalarm yoZun rekabet ortammda rekabet stiinlti5ti kazanabilmesi
ve dolayisiyla karhliklarmu artrma hedeflerini gergeklestirebilmeleri icin, miigteri
memnuniyetini saglamasi bunun i¢in de kaliteli {iriinleri tiiketicilerin ihtiya¢ duydugu anda
ve hizh bir sekilde sunmasi gerekmektedir. Sayet bir firma pazara yeni bir {iriin sunuyorsa
bu {iriinii rakiplerinden daha hizh ve 8nce sunmas: firmaya rekabet avantaj saglayacaktir.
Aym sekilde, sayet firmanmn mevcut {riinlerine olan talepler, tam zamamnda ve eksiksiz
olarak karsilanabiliyorsa miisterilerin firma firiinlerine olan baghhg ve tatmini artacak
bunun sonucu olarak firma rekabet distiinliigli kazanacaktir. Tiim bunlarm sonucu olarak
da firmanin pazar pay ve satiglar artabilecek ve firma karhhgim arttrabilecektir.

Ancak firmalarin triinlerini miigterilere zamaninda ve hizh sunabilmesi ve
dolayisiyla para kazanma hedeflerini gergeklestirebilmesi igin {irfinleri zamamnda tiretmesi
bunun i¢inde sistemde ortaya ¢ikan kisitlar belirleyip gidermesi gerekmektedir. Ciinkii bir
firmanin performansim sistemde ortaya ¢ikan kisitlar engellemekte olup, ancak bu
kisitlarm giderilmesi ile firmanin performansi artabilecektir.

1980 1§ yillarda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilen kisttlar teorisine
(theory of constraints) gore her firmada, firmanin sonsuz karlar elde etmesini engelleyen
en az bir kisit s6z konusudur. Bu kisitlar pazar, malzeme, kapasite, lojistik, yonetsel ve
davranigsal kisttlar olarak simflandirilabilmektedir. Kisitlar temel olarak i¢ ve di kisitlar
olarak iki smfa ayriimakta olup bu aragtirmada yetersiz kapasitenin neden oldugu
kapasite kisith kaynaklarm (i¢ kisit) firma karhihigma etkisi incelenmistir. Ciinkii firmalarin -
tirtinlerini migterilere hizh bir gekilde sunabilmesi igin {irinlerin zamaninda tamamlanmas:
gerektiginden iiretim stirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin giderilmesi olduk¢a Onemlidir.
Uretim siirecinde bir noktadaki kapasite kistth kaynak (darbogaz) tim sistemin
etkinlifini, verimliligini azaltacaktwr. Bu darbofaz kaynak, kendisinden 6nce gelen
darbogaz olmayan kaynaZm isledigi yar1 mamullerin tamamm isleyebilecek kapasiteye
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sahip olmadifmdan darbogaz kaynagm Sniinde yar1 mamul stoklan birikecektir. Bu yan
mamul stoklan da firmanm katlandi¥: giderleri (depolama, eskime, yipranma, finansman
giderleri vs.) artracaktir. Kapasite kisith kaynagin gereksiz agin yan mamul stoklar
olusturmasmmin ve dolayisiyla maliyetlerin artmasma neden olmasmm yanmda firmanin
katlandit asil nemli olan maliyet miisteri kaybi, pazar kayh ve belki de prestij kaybidir.
Clinkdt firmamn migteri istek, ihtiyaclarmn zamaninda kargilayamamasi durumunda
miisteriler taleplerini daha hizh kargilayabilen bagka firmalan tercih edecekler bunun
sonucu olarak da firmamn pazar pay: azalacak ve hatta miisteriler arasimnda firmaya olan
giiven de azalabilecektir. Tiim bunlarin sonucunda firmamn satislan ve dolayisiyla
karlih@: azalacaktw. Demek oluyor ki {iretim siirecinde herhangi bir noktadaki kisit
firmanm karlihgin artirma hedefini gergeklestirmesini 6nlemektedir.

Tiim bu nedenlerden &tiirli, kisitlar teorisi firmalarm karbhklarm arttrma
hedeflerini gergeklestirebilmesinde olduk¢a &nem tagmaktadw. Bu ylizden kisttlar
teorisine gore firma ySnetimi, maliyet hesaplamalarma agrhk vermek yerine kisitlarm
yOnetilmesine odaklagmahdir. Ciinkii her sistemde en az bir kisit s6z konusu olup firmalar
ancak sistemdeki kisitiar1 belirleyip gidererek karhhkiarmi artirabileceklerdir.

Kisttlar teorisi ile firetim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin tespit edilip giderilmesi
sonucu, firmalarm tiretim siirecinde olugan gereksiz yari mamul stoklar: ortadan kalkacak
dolayistyla maliyetler azalacak, daha da Gnemlisi {iretim siireci daha akic1 ve verimli hale
gelecek bu sekilde miisteri talepleri zamaninda kargilanabilecektir. Tiim bunlar firmalarin
karliignm artmasim saglayacaktr. Aym zamanda kistlar teorisi ve siireg muhasebesi
optimal {irin karmasmin hesaplanmasinda kullamlabilmekte ve bu sekilde elde edilen
sonuglar geleneksel yontemlerden daha karh olmaktadir. Kisitlar teorisi degisken maliyet
sisteminde katki pay1 analizine benzemekte ancak katk: pay: analizinden farkh olarak tek
degisken gider olarak hammadde maliyetleri kabul edilmektedir.

Kisitlar teorisi genellikle ySnetim amagh olarak kullanilmaktadir. Ancak muhasebe
aragtirmacilar1 bu teorinin muhasebeye uygulanmasimn miimkiin oldufunu tespit
etmiglerdir. Bu gergevede stire¢ muhasebesi, siire¢ zamam, kisttlarin maliyeti ve iiriinlerin
satig fiyat1 dikkate alinarak {iriin maliyeti hesaplanmasmda kullamlabilmektedir.
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Daha once de belirtildifi gibi, bu ¢aligmanin amaci, firmalarin karhbklarmm
arttirilabilmesi igin, liretim siirecinde ortaya ¢ikan kisttlarm tespit edilip ortadan
kaldinlmasmin yani yOnetilmesinin Onemine yOnelik bir aragtrma yapmaktir. Bu
gergevede, aragtrmanin teori boliimiinde, zamanmn ve hizm 6nemi ortaya konduktan
sonra, firma karhihfmin arttirilmasinda kisitlar teorisinin ve siireg muhasebesinin Snemi
agiklanarak yonetim muhasebesi agisindan etrafli bir sekilde incelenmistir. Aragtirmanm
uygulama bélimiinde ise, kisitlar teorisinin A-Metal San. ve Tic. A.$’de uygulanmas ile
teorinin firma karma olan etkisi ortaya komulmugtur. Bu ¢ergevede firmada iki tiir olay
¢ahsmasi yapiimis olup, bunlar tanimlayici ve kegsifsel olay ¢ahsmalarnidir. Tammlayic: olay
caliymasi kapsaminda firmanin mevecut durumu ortaya konulmus, kegifsel olay ¢alismasi
kapsaminda ise kisitlar teorisinin firmada uygulamimas: diigiiniildiiflinde yani firmanm
liretim ortamindaki kistt/kisitlarm belirlenip giderilmesi durumunda firma karmm nasi
etkilendigi ortaya konulmugtur.

Firmada yapilan uygulama sonucu elde edilen bulgulara gére iki tiir kisit tespit
edilmis olup bu kusttlar, pazar kist1 (digsal) ve kapasite kisttidir (igsel). Ancak
arastirmada, {iretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitlarin belirlenip giderilmesinin firma karma
etkisini ortaya koymak amaglandifindan pazar kisiti iizerinde durulmanmg, kapasite
kisitlarinm etkisi incelenmistir. Kapasite kisith kaynak olan Konik Somun makinesindeki
kisitin giderilmesi igin firmaya iki 6neride bulunulmugtur. Bu oneriler, konik somun
pargasmin digaridan temin edilmesi ve firmada vardiya sayismm ikiye ¢ikanlmasidir. Tki
alternatife gore de elde edilen satis gelirleri, kisitn ortadan kaldirimasindan 6tiirii meveut
durumdan yiiksek olup, bu iki oneriden kar marji en yiiksek olan alternatif konik somun
yar1 mamuliinfin yurt disindan temin edilmesi durumunda elde edilmektedir. Firmada
kisttin oldugu durumda Snerilen optimal {irtin karmasmm firetimi ile elde edilen kar marji,
kisitin ortadan kaldirilmas: igin Onerilen iki alternatifien her ne kadar yiksek olsa da,
firmaya konik somunun disaridan satin alinmas: onerisinde bulunmak en karh yoldur.
Clinkli mevcut durumda (kistin oldufu durumda) Snerilen optimal {irlin karmasmin
tiretimi ile elde edilen satis gelirleri hem onerilen iki alternatife gore daha diisiiktiir hem
de kar marjimin yiiksek olmasmdan §tiirii tercih edilmesi durumunda ileride talebin daha
da azalmasma neden olacaktir. Dolayisiyla elde edilen sonuglara gdre firmaya Onerilen,
konik somun pargasimn disaridan satm alinmasi ve bu sayede karin arttrmasidir.
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7.1. CALISMANIN LITERATURE KATKISI

Kisttlar teorisi baza yabanct firmalarda uygulanmig ve sonuglari firmalarn
karhiigimn artmas1 yoniinde olumlu olmustur (Wheatley, 1986:84; Constantinides ve
Shank, 1994:32-36; Koziol, 1988:44-49). Ancak Tirkiye’de bu konu ile ilgili yeterli
arastirmaya rastlanmamig olmasi nedeniyle, bu aragtrmanin hem firmalara hem de bundan
sonra yapilacak difer c¢ahigmalara 1k tutmasi, referans ve Oncii olmasi acisindan,
literatiire olduk¢a 6nemii katkisi vardir.

e Arastirmanm yapildi: firma ile benzer alanda faaliyet gosteren veya benzer sorunlarla
kars1 kargiya olan firmalar igin bu arastirma, sorunlarmu giderebilmek ve karhiliklarm:
arttirilabilmek i¢in faydalanabilecekleri bir kaynak olabilir.

e Kisitlar teorisi ile ilgili Tiirkiye’de yeterli aragtirmaya rastlanmadigmdan, bu aragtirma
bundan sonra bu konu ile ilgili yapilacak aragtirmalara temel olugturabilir ve kilavuz
gorevi gorebilir.

7.2. CALISMANIN KISITLARI

Aragtrmada kargilagilan zorluklar uygulamaya baglama agamasinda ortaya
cikmustir. Clinkii ¢alismada, aragtirma yontemi olarak olay ¢ahgmasi yontemi belirlenmis,
bunun i¢in de bir imalat firmasmda detayh bir aragurma ve inceleme yapmak
amaglanmistir. Ancak aragtirmanin yapilabilmesi igin firmanin maliyet bilgilerine gerek
duyuldugundan ve firmalarin gogu igin de bu tiir verilerin firma dismna verilmesi sakincah
goriildiigiinden uygulamanm yapilacag firmay: bulmada giigliikkler yasanmgtar.

7.3. GELECEGE YONELIK CALISMA ALANLARI
Bu arastirmada kisttlar teorisi ySnetim muhasebesi agisindan incelenmis, bir imalat

firmasinda yapilan uygulama ile firmanin firetim siirecinde mevcut kapasite kistmm
giderilmesinin firma karma etkisi ortaya konulmustur.
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e Kisttlar teorisinin ve siireg muhasebesinin kullamlabilecegi diger potansiyel alanlardan
birisi, iriin maliyeti hesaplamalan olabilir. Bugfine kadar yapilan aragtrmalarm ¢ogu
kisitlar teorisinin ySnetim muhasebesi a¢ismdan Onemini ortaya koymaktadirr. Bu
caliymada da kasitlar teorisi y6netim muhasebesi agismdan degerlendirilmis, bu gercevede
kisitlarin yonetilmesinin firma karma etkisi ortaya konulmustur. Ancak bundan sonra
yapilacak arastirmalarda, teorinin maliyet muhasebesi agisindan da incelenmesinin Snemh
sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi diigliniilmektedir.

e Kisttlar teorisinin kullamlabilecegi potansiyel alanlardan digeri, kapasite kisitlan
disindaki kisitlarin, firma karma olan etkisini incelemek olabilir. Bu aragtirmada firmanin
sadece firetim siirecinde kargilagtiy kapasite kistlarmin firma karma etkisi ortaya
konulmug, firmanin karsiastifi pazar kisitmin etkisi incelenmemistir. Pazar kisitnm
belirlenip giderilmesinin firma karma etkisini ortaya koymak t{izere bundan sonra
yapilacak arastrmalar da difer potansiyel alanlar arasinda yer almaktadir.
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Uretim Faaliyetlerinin Simflandiriimas:

Imalat firmalarmin {irin akiglarm gGsteren {iretim stregleri; “V™ tipi Gretim
ortami, “A” tipi Gretim ortamu, “T” tipi {iretim ortarm olmak f{izere ii¢ temel simfa
ayrilabilir (Chase ve digerleri, 1998:810). Birgok {iretim ortamm bu {i¢ temel smifa
uymaktadir, ancak bu ii¢ simuftan birine tam olarak uymayan ve bu G¢ smufin bir
tanesinden daha fazlasmm ozelliklerini gOsteren Gretim ortamlart vardr ki bunlara
karma {retim ortamlar1 denmektedir (Umble ve Srikanth, 1995:210-252). VAT
siiflandirmasi, firetim siirecinde olugan problemin kaynagm ¢abuk ve dogrudan
bulmayr saglamaktadr (Chase ve digerleri, 1998:815). Bu nedenle burada firetim
ortamlarini anlatmak gerekli goriilmiigtiir. Clinki {iretim siirecinde ortaya ¢ikan engeller
belirlenip ortadan kaldirildiktan sonra @iretim siireci daha akici hale gelecek ve bu
sekilde iirlinler mfiiterilere zamaninda ulagtrilabilecektir.

1. “V” Tipi Uretim Ortam

M
[}

Girdiler D Proses

Sekil Ek 1:V” Tipi Uretim Ortann
Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:811

Yukaridaki gekilde de goérilldiigit tizere, “V”™ tipi tiretim ortammda az miktarda
bammadde veya bilesenin iglenmesi sonucu birgok nihai firlin firetilmektedir (Fawcett
ve Pearson, 1991:50). Urlin akismin genel gdrimiimfi de V harfine benzediginden V
plant olarak adlandmilir (Umble ve Srikanth,1995:211). Omek olarak, tekstil, demir-
celik, kagit, kimya, plastik ve yag rafine firmalar verilebilir (Chase ve digerleri,
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1998:811). “V” tipi {iretim ortammm en Snemli 6zelligi, aynm (divergence) noktasma
sahip olmasidir (Umble ve Srikanth,1995:212).

“V™ tipi liretim ortammin temel 6zellikleri (Chase ve digerleri, 1998:812; Umble
ve Srikanth, 1995:212-213);
o iiretimde kullamlan hammadedeye nazaran daha fazla nihai iiriin elde edilmektedir,
e diriinler aym sira ve prosesi kullanmaktadir, yani tiim {irGnler, aym temel
operasyonlarla ve aym siralamayla firetilirler,
e ckipmanlar sermaye yogun ve uzmanlk gerektiren ekipmanlardir, her irlin aym
operasyonv sralamasinaan  gectiginden, tim fabrikada o kaynaktan az sayida
vardir kisaca bu {retim ortaminda tekrarh bir gekilde gerceklestirilen az sayida temel
operasyonlar vardir,
o smirh sayida rota(routing) vardm,
e her parga bir kaynaktan sadece bir kez gegmektedir,
e kisa bir zamanda ¢ok fazla sayida parca tiretmeye yonelmektedir,
e stok birikmesine tek engel firmada mevcut toplam alandir,
e Onemli proses degigiklikleri ek kaynak yatirmmlari gerektirmektedir.

“V” tipi dretim ortaminda karsilasilan soruniar (Chase ve digerleri, 1998:812;
Umble ve Srikanth, 1995:215);
¢ mamul mal stoklarmn ¢ok fazladir,
o miiteri hizmetleri ve iiriin dadrtim zayiftir,
¢ {iretim y§neticileri talebin siirekli olarak degistiginden sikayetcidir,
e pazarlama y0neticileri, firetim departmanmnm talepleri kargilayabilme konusunda
yavas oldugundan sikayet¢idir
o depatmanlararasi uyusmazlik s6zkonusudur.
e {iretim tedarik stiresi tahmin edilememektedir.

“V” tipi tiretin ortammda, eger darbofaz (kapasitesi, kendisinden talep
edilenden daha az olan kaynak) sdzkonusu ise (Chase ve digerleri, 1998:812; Umble ve
Srikanth, 1995:214);

"o darbopazm oniinde, dnceki kaynaklarm fazla fretiminden ve malzemenin yanhs
dagitimmndan Stiirtt fazla miktarda (genellikle yanhs parcalar) stok birikmektedir, Yanhsg
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dagitim yiiziinden bu stok talebi kargilamak icin gerekli malzeme olmayabilir, ancak
kullamm(utilization) kriterini kargilamak i¢in darbogfaz, yanliy driinleri islemeye
zorlanmakta bunun sonucu olarak da, siire¢ kayb1 ve firiinlerin zamanmda miigterilere
ulastimlamamasi s6z konusu olmaktadar.

e yoneticiler bu yanhy stoklarm taleplerin degismesinden kaynaklandgm ileri
siirmektedir.

¢ firma, stoklarn fazla olmasmdan tiiril, Giriinleri pazara zamamnda sunamamaktadir

Sayet darbogaz yok ise, fazla miktarda yanhg {irin stoklart mevcuttur (Chase ve
digerleri, 1998:812).

V tipi {iretim ortammda kargilagilan problemlerin nedenleri (Chase ve digerleri,
1998:812);
o firmanm sermaye yogun ve hazihk siirelerinin uzun olmasindan Otiirii {inite
biiytiktiiklerinin ¢ok fazla olmas;,
o yiiksek seviyede kullamm (utilization) elde etmek igin malzemelerin tiretime ¢ok
erken verilmesi,
o ybneticilerin isgiict ve ekipman kullammlartyla degerlendirilmesi gibi nedenlerdir.

Problemlerin ¢6ziimii i¢in yapilmas: gerekenler (Chase ve digerleri, 1998:812);
¢ linite bitylikliklerinin azaltilmasi,
e liretim tedarik stirelerinin azaltimas: ki bu gekilde dogru tahminlerde bulunularak
taleplerdeki degismelere cevap verilebilmektedir.
o glivenilir teslim tarihi ve azaltlmg tedarik siireleri ile miigteri hizmetlerinin
arttiriimasi,
o ¢ok {iriin satmak, stoklar1 azaltmak ve Kkalite gelisimine odaklanarak {iriin
maliyetlerinin azaltiimasidir.

“V* tipi {iretim ortaminda, stoklar kisith kaynaklarm oniinde biriktiginden dolay:
yar1 mamul stoklan profilini izlemek kisith kaynafm belirlenmesinde yardmnci olabilir
(Fawcett ve Pearson, 1991:50).
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2. “A” Tipi Uretim Ortam

et

Girdiler [] Proses

Sekil Ek 2: “A” Tipi Uretim Ortamu
Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:811

Montaj faaliyetlerinin yapildign iki tiir {iretim ortam vardir; “A” ve “T” tipi
{iretim ortamlari (Umble ve Srikanth, 1995:225-226). Yukaridaki sekilde de gorildtigii
{izere, “A” tipi iretim ortaminda birgok sayida hammadde ve parga birlestirilerek smirh
sayida triin elde edilmektedir (Fawcett ve Pearson, 1991:50). Ornek olarak otomobil,
ucak, jet makineleri firetimi verilebilir (Chase ve digerleri, 1998:811). “A” tipi {iretim
ortam, iki veya daha fazla pargamn montajlanarak yeni bir ana irtin elde edildigi
kaynak/ {irfin kesisimine sahiptir (Umble ve Srikanth, 1995:226). Uriin akigindaki boyle
noktalara “montaj noktalar” denmektedir. Aym zamanda bu npoktalar, ‘birlesme
noktalar”(convergence points) olarak da adlandirilirlar ¢finkéi bu noktalarda malzeme
akis1 farkli birgok kaynaktan, tek bir iiriine dogrudur (Umble ve Srikanth, 1995:226).
“V” tipi {iretim ortammin tersine, satin alman malzeme sayisi, nibai @irlin sayism
agmaktadir (a.g.e:226-227).

"A" tipi firetim ortammin temel 6zellikleri (Chase ve digerleri, 1998:813;Umble
ve Srikanth, 1995:229);
¢ c¢ok sayida parca, montajlanarak az sayida nihai {irline doniigiir. Her montaj noktasi,
firlin sayisinda azalmalara sebep olur ¢iinki iki veya daha fazla sayida parga birleserek
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yeni bir par¢a olugturmaktadir. Birka¢ montaj faaliyetinden sonra, iriin sayist azalmig
olacaktir,

e “V” ve “I” tipi {liretim ortamlarindan farkhi olarak, bilesen pargalar, belirli nihai
{iriinlere dzeldir,

o her bilesen par¢anm firetim rotas: ayndir,

e iiretim siirecinde kullamlan makineler ve aletler genel amaghdwr. “A” tipi Uretim
ortaminda, aym makine ¢ok sayida farkh parcalarm islenmesinde kullambr ¢iinkit bir
parga aym makineden rotas: gere§i farkh iglemler i¢in defalarca gegebilir.

¢ montaj zamam uzundur,

¢ islem zaman iiretim tedarik siiresinden daha kisadir,

¢ pargalarin yanhs dagitiima olasth: ¢ok disgiiktiir ¢linki parcalar nihai {irline dzeldir.

“A” tipi fretim ortaminda ortaya ¢ikan problemler (Chase ve digerleri,
1998:813; Umble ve Srikanth, 1995:231);
s montaj, stirekli olarak eksik parcalardan gikayetgidir.
o planlanmamus fazla mesai oldukga goktur. Ozellikle planlanmami§ fazla mesailerden
olugan faaliyet giderleri en olumsuz noktadir,
o kaynak kullamm oram yeterli degildir. Kaynak etkinligi (efficiency) % 100 den az
olmasma ragmen hala fazla mesai s6zkonusudur,
o {iretim darbogazjan degiskendir(wander)
e kontrol eksikligi temel sorundur.

- “A” tipi Uretim ortammda ortaya ¢ikan problemlerin temel nedenleri Gnite
bliytikitiklerinin ¢ok fazla olmasi ve malzemenin {iretime ¢ok erken verilmesi ve
bunlarin sonucu olarak da, fazla mesainin yiiksek olmasi, montaj i¢in gereken tiim
parcalarin aym anda montajda olmamasi, degisken darbogazlarm olmasi ve ekipman
kullanimmnm diigiik olmasidir (Chase ve digerleri, 1998:813).

Sorunlar gidermek i¢in kullamlan geleneksel yontemler (Chase ve digerleri,
1998:813; Umble ve Srikanth, 1995:231-232);
o fazla mesainin kontrol edilmesi, siireglerin otomasyonu ve ig¢i ihtiyaclarmmn daha iyi
planlanmas1 yoluyla birim maliyetleri diigirmek. Isglic sayisi, fazla mesai kullanmm
azaltilarak ve siireglerin otomasyonu ile maliyetler azaltilabilir.
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¢ entegre iiretim sistemi yoluyla kontrolii arttrmaktir
Problemlerin ¢6ziimii igin {inite biiylkliklerinin azaltiimasi ve kontrol i¢cn
{iclincii boliimde {zerinde durulacak olan drum-buffer-rope sisteminin kullamlmas:

gerekmektedir (Chase ve dierleri, 1998:813).

“A” tipi {iretim ortammnda, kisith kaynaklarin belirlenmesi igin, ge¢ kalan
parcalarm listesini incelemek faydah olacaktir (Fawcett ve Pearson, 1991:51).

3. “T” Tipi Uretim Ortam

L S S S S

Sekil Ek 3:“T” Tipi Uretim Ortam
Kaynak: Chase ve digerleri, 1998:811

Yukaridaki sekilde de gortldigi tzere, “T” tipi ortamunda, iki asama
sozkonusudur, birincisinde, temel pargalar diiz bir rotada fretimekte ve
stoklanmaktadir, ikincisinde nihai {riinii dretmek icin bu pargalari birgok secenekte
birlestirmek yoluyla montaj gergeklesmektedir (Chase ve digerleri, 1998:811). Bu
durum ¢oguniukla yliksek oranda opsiyonel veya birgok paketleme farkhiliklar bulunan
lirlin ailelerinin {iretildigi fabrikalarda g6riiltir (Umble ve Srikanth, 1995:239). O_rnek
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olarak kii¢itk ev aletleri gibi tiiketici tiriinleri verilebilir (Chase ve digerleri, 1998:811).
“T” tipi Gretim ortamnda, ¢ok sayida farkh montaj igin, gbreceli olarak az sayida
bilesen par¢a kullamlmaktadr (Umble ve Srikanth, 1995:239). Sonug olarak nihai {Girin
sayisi bilesen iriin sayismdan olduk¢a fazladw. Uriin akis diyagramm sekli ise "T"
harfine benzemektedir.

“T™ tipi ﬁretlm ortamu genellikle, gerekli milsteri tedarik siiresi kisa, bilesenlerin
elde edilme ve isleme zamanlan uzun, nihai Griinlere olan talebin tahmin edilmesinin
zor oldugu siparis-igin-montaj tipi {iretim ¢evrelerinde goriilmektedir (Umble ve
Srikanth, 1995:239). Soaug olarak gesitli iirfinleri tiretmek i¢in gereken bilegenler, nihai
montaj igin ¢izelgelenir ve stoklanmaktadr. Bu {iretim ortaminda nihai {iriinlerin
montaji, karmasik bir problemdir ¢linkii miigteriler farkh renk, 6zellik ve biiyiiklikte
siparis verdiklerinden bu durum birgok olasibk yaratmaktadr (Chase ve digerleri,
1998:814).

[k bakista “T” ve “A” tipi liretim ortamlan olduk¢a benzer gériintiyorlar. Ancak
“A” tipi iiretim ortammda, montaj noktalar {iriin akigmda birlestirme(convergence)
gorevi yaparken, “T” tipi liretim ortaminda ayrigma (divergence) islevindedir (Umble ve
Srikanth, 1995:241-242). Aynca “TI” fretim ortaminda, final montajda kullamlan
bilesenler birgok nihai iiriin i¢in ortak iken, A firetim ortammda bilesen pargalar her
nihai {irline Szeldir. Bu da “T” tipi {iretim ortamummn, “A” tipi {iretim ortamndan farkh
yOnetilmesi gerektifini g6stermektedir.

"T” tipi tiretim ortammmn temel &zellikleri (Chase ve digerleri, 1998:814; Umble
ve Srikanth, 1995:242);
e fabrikasyon ve montajdan olugan iki ayn akis ve siire s6z konusudur,
e birkag ortak f{iretilmis veya satin almmg bilesen par¢a nibai iirlin tiretmek icin
montajlanmaktadir,
e bilesen pargalar igin iiretim rotalari, ayristrma veya montaj prosesi igermez,
e islenmesi gereken herhangi bir bilesen igin firetim rotas: genellikle tamamen
farkhdur,
o bilesen pargalar birgok farkh nihai {iriin i¢in ortaktir,
o fabrikasyon biiyiik tiniteler halinde yapiimaktadir,
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“T” iiretim ortaminda asil problem, son montaj alanmda ortak bilegenlerin yanhs

dagmiimasidir (Umble ve Srikanth, 1995:243). Bu durum "stealing” (kayip) olarak
taumlanmakta olup, bu yiizden birgok “T™ {iretim ortammda nihai @iriin stou yiksektir
ve iiriinleri zamanmnda miigteriye teslim etme basansi da saglanamamaktadir.“T” tipi
tiretim ortammda ortaya gikan temel problem, friinleri zamamnda miigterilere
ulagtiramamak ve yoneticilerin bu konuda bir sey yapmamasidir (Chase ve digerleri,
1998:814).

“T” {retim ortamu problemleri (Chase ve diferleri, 1998:814; Umble ve

Srikanth, 1995:245);

L ]

mamul mal ve bilesen stoklarmm yiiksek olmasi, fabrikasyon ve montaj arasmdaki
stoklama seviyesinde ¢ok miktarda stok bulunmaktadr.

{irlinleri migterilere zamaninda teslim etme bagaris: diigiik olmasi,

liretim tedarik sfiresinin uzun olmasi,

fabrikasyonda sik¢a fazla mesaiye bagvurulmaktadir

fabrikasyon ve montaj bliimleri ayn fabrikalar gibi davranirlar.

“T” tipi {iretim ortammda ortaya ¢ikan problemlerin nedeni (Chase ve digerleri,

1998:814);
e miisterilere tiriinleri zamanmda ulagtirma bagarisim arttrabilmek igin ¢ok sayida ve
gesitte mamul ve yar1 mamul bulundurmak,

etkinlik kazanma ¢abasidir.

Problemlerin ¢6ziim yolu ise (Chase ve digerleri, 1998:814);

¢ fabrikasyondaki ilnite biyiiklitklerini azaltmak
¢ akig1 kontrol etmek i¢in drum-buffer-rope sistemini kullanmak
e montaj agamasindaki pargalarm eksik kayip olmasm: Snlemektir.



OZGECMIS

KIiSISEL BILGILER
ADI VE SOYADI : EEfN. ONAL
DOGUM YERI VE TARIHI : Adana- 28.11.1974
MEDENI HALI : Bekar
ADRES (EV) : Yegilyurt Mah. 19 Sok. Yonca Sitesi A Blok Kat: 4 No:8
01150 ADANA
is) : C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Beyazevler

PK.393 01330 ADANA
TELEFON (EV/CEP) :(0322) 226 21 62/ (0532) 661 53 47

@s) . (0322) 225 04 77 (155 Dahili)
FAX :(0322) 225 00 88
E-MAIL : ehmal@mail.cu.edu.tr
EGITIM DURUMU
1997-1999 : Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Igletme
Anabilim Dah Yiiksek Lisans
1992- 1997 : Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Bolimii
1988- 1991 : Adana K1z Lisesi
YABANCI DL . Ingilizee- 1yi Derecede
IS TECRUBESI

1997- Devam Ediyor : Aragtirma Gorevlisi
Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimil, Muhasebe ve Finans Anabilim Dah




