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Sayfa Adedi ;145

Kisitlar Teorisi, 1980’li yillarda Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilen bir
teoridir. Bu teoriye gore, isletmelerin temel amaci bugiin ve gelecekte para kazanmaktir.
Kisitlar Teorisi, isletmeleri bir zincire benzeterek zincirdeki en zayif halkanin tiim zincirin
giiclinii belirledigini savunmakta, bu baglamda isletmelerin en zayif halkasi olan kisiti tespit
ederek ortadan kaldirmaya ¢alismaktadir. Katki muhasebesi ise, Kisitlar Teorisi’nin ortaya
koymus oldugu performans olgiileri ile birlikte, isletmelerin maliyetlere degil katki payini

artirmaya odaklanmasi gerektiklerini savunan bir yaklagimdir.

Calismada, Kisitlar Teorisi’nin ve katki muhasebesinin sunmus oldugu ilkeler
gercevesinde, Zonguldak ilinde faaliyet gosteren bir otel isletmesinde kisitlarin tespit
edilmesi ve kisitin ortadan kaldirilmasiyla bu durumun igletmenin kar izerindeki etkilerinin
incelenmesine yonelik bir 6rnek olay ¢alismasi yapilmistir. Yapilan ¢calismada, otel isletmesi
Ekim 2013-Eyliil 2014 déneminde incelenmis ve Temmuz ayinda isletmede piyasa kitinin
oldugu tespit edilmistir. Piyasa kisitina yonelik olarak, isletmenin tur acentalartyla yapacagi
yeni anlagsmalarin satiglarimi %10 artiracagi Ongorlilmiistiir. Aylik katki paylarinin
hesaplanmasi1 ve katki muhasebesine gore hazirlanmis gelir tablosuna gore, isletmenin katki

payinda ve karinda bir artis oldugu tespit edilmistir.

Son olarak, ¢alismada Kisitlar Teorisi’nin ve katki muhasebesinin sadece iiretim
isletmelerinde degil, hizmet isletmelerinde de uygulanarak basarili sonuglar elde edilecegi

goriilmekte ve literatiire olumlu bir katki da bulunuldugu diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kisitlar Teorisi, Katki Muhasebesi, Hizmet Sektorii.
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ABSTRACT
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Title . The Theory of Constraints and Throughput Accounting in
Service Sector: An Application in Hotel
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Type of Thesis, Year : MSc. Thesis, 2014

Total Number of Pages : 145

The Theory of Constraints has been developed by Eliyahu M. Goldratt in 1980s.
According to this theory, the aim of the firms is to make money now and future. In the
Theory of Constraints, firms are resembled to a chain and it is argued that the weakest link
determines the whole power of the chain. In this context, firms are expected to exploit the
constraint which is due to the weakest link. However, throughput accounting asserts that one
needs to focus on not only the performance measures revealed by the Theory of Constraints,

but also firms’ throughput rather than costs as well.

The purpose of this study is to investigate the constraints in a hotel operating in
Zonguldak and to analyze the effects on the profits of this firm by removing the constraint -

with reference to the Theory of Constraints and the principles of throughput accounting.

This case study took place in between October 2013 and September 2014 where there
has been a market constraint on July. Throughout the case, it is anticipated that new
agreements of the firms with the tour agencies will increase the income from renting rooms
by 10 percent. Based on the income statement prepared by calculating monthly throughputs,

an increase in the firm’s throughput and profit has been identified.

Lastly, it is discovered that successful results can be achieved by applying the Theory
of Constraints and throughput accounting in the service sector besides in the manufacturing
sector. It is thought that this study will enrich the literature on these theories applied in the

service sector.

Keywords: Theory of Constraints, Throughput Accounting, Service Sector.
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GIRIS

Ticari hayatta faaliyet gosteren isletmelerin temel kurulus amaci, para
kazanarak faaliyetlerinin siirekliligini saglamaktir. Her gegen giin gelisen teknoloji,
artan rekabet kosullari, dinamik ekonomik unsurlar, miisteri taleplerinde ki
dalgalanmalar ve bir¢cok farkli etken, isletmelerin bu amaglarina ulagmalarin1 zorlu
bir siirece doniistiirmektedir. Isletmeler bu zorlu siiregte devamliliklarini saglayarak
kar elde etme yolunda g¢esitli kararlar alip stratejiler uygulayarak bu siirecten

basariyla, kar elde ederek ¢ikmanin yollarin1 aramaktadirlar.

Isletmelerin degisen kosullara ayak uydurabilmeleri ve faaliyetlerini saglikli bir
sekilde stirdiirebilmeleri i¢in daha etkin ve verimli bir sekilde yonetilmeleri, degisen
sartlar karsisinda hizli cevap verebilmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda isletmelerin
rekabetci bir pozisyonda yer almasi, etkin yonetilmesi, isletme biinyesindeki
sorunlarin minimize edilmesi, isletmenin faaliyetlerinin basariyla yiriitiilerek ana
amag olan karliligin saglanabilmesi i¢in giiniimiize kadar bircok teori ve yontemler

gelistirilmistir. Iste gelistirilen bu teorilerden biri de Kisitlar Teorisi’dir.

Kisitlar Teorisi, Eliyahu M. Goldratt tarafindan ortaya konan bir teoridir.
Goldratt’in 1984 yilinda kaleme aldig1 ve zarar eden bir fabrikanin kar eden bir
fabrikaya doniigsme siirecini roman tarzinda anlattig1 “Amacg” isimli kitabinda Kisitlar

Teorisi’ni anlatmig ve teori bu kitapla beraber ortaya ¢ikmustir.

Kisitlar Teorisi, isletmeleri bir sistem olarak tanimlamakta ve sistemin
gelistirilmesi i¢in sadece bazi noktalar degil tiimiine odaklanilmasi gerektigini
savunmaktadir. Teoriye gore, isletmelerin ana amaci simdi ve gelecekte para
kazanmak ve kar elde etmektir. Bununla birlikte isletmenin amacina ulagmasini
engelleyen ve performanst sinirlandiran en az bir kisit oldugu, isletme yonetimin
sistemdeki kisit1 tespit ederek ortadan kaldirmasi gerektigi boylelikle de isletmenin
kaynaklarimi etkin kullanmasi ve kar elde etme amacina ulagmasinin saglanacagi
savunulmaktadir. Bu dogrultuda Kisitlar Teorisi, isletmelerde kisitin tespiti, yonetimi
ve ortadan kaldirilmasiyla birlikte, bu siirecin devamli hale getirilmesiyle sistemde

stirekli gelisimin saglanmasini hedeflemektedir.



Kisitlar Teorisi, isletmelerde siirekli gelisimi tesis etmeyi hedeflemekle
birlikte, isletmelerin odak noktalarinin maliyetler olmamas1 gerektigini ve kullanilan
geleneksel muhasebe sistemlerinden uzaklagilarak isletmenin aldigi kararlar
degerlendirmede bir takim yeni performans oOlgiilerinin kullanilmas1 gerektigini
savunmaktadir. Bu baglamda, Kisitlar Teorisi’nin isletmeye sundugu yeni bir
yonetim muhasebesi ve performans oOlgiileri biitiinii olan katki muhasebesi ortaya
cikmistir. Katki muhasebesi, Kisitlar Teorisi’nin ihtiya¢ duymus oldugu katki payi,
stok ve faaliyet giderleri performans Slgiilerini ortaya koyan ve isletmelerin aldiklar
kararlarin ve kisitlarin etkilerinin degerlendirilmesinde bu performans o6lciilerinin
kullanilmasini savunan bir muhasebe yaklasimidir. Bununla birlikte katki
muhasebesi, Kisitlar Teorisi temelinde gelistiginden dolayi, isletmelerin odaklanmasi
gereken noktanin maliyetlerin diistiriilmesi degil, katki paymnin dolayisiyla karliligin
artirilmas1 oldugunu savunmaktadir. Katki muhasebesi, isletmeler i¢in tam bir
maliyet hesaplama teknigi olmasa da, isletmenin {iretim ya da diger siire¢lerindeki

maliyetleri de dikkate alan bir yaklagimdir.

Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi her ne kadar ¢ikis noktasi iiretim
isletmelerine dayansa da, c¢ok farkli tiirdeki isletmelerde de basariyla
uygulanabilmektedir. Ancak belirtmek gerekirse, teorinin hizmet sektorii ya da kar
amaci giitmeyen isletmelerdeki uygulama sikligi, iiretim isletmelerine oranla daha
azdir. Bu noktadan hareketle, bu calismada Kisitlar Teorisi’nin ve onun getirmis
oldugu performans dlgiileri sistemi olan katki muhasebesinin, bir hizmet igletmesinde
uygulanarak literatiire katkida bulunulmasi amag¢lanmistir. Bu baglamda ¢alismada
Kisitlar Teorisi’nin kisitlarin tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasi adimlar bir otel
isletmesinde uygulanarak, sonugta elde edilen bulgularin katki muhasebesinin ortaya
koymus oldugu performans oOlgiileriyle degerlendirerek isletmenin karindaki

degisimler incelenmistir.

Calisma 1ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, Kisitlar Teorisi
kavramsal cer¢evede ele alinarak, teorinin amaci ve varsayimlariyla birlikte

boliimleri ayrintili bir sekilde ele alinmistir. Ayrica, Kisitlar Teorisi’nin siirekli



gelisim siirecinde ele alinan bes odaklanma adimu ile birlikte kisit tiirlerine detayli bir

sekilde deginilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde, Kisitlar Teorisi temeline dayanarak ortaya ¢ikan
ve teorinin performans Ol¢limii kismini olusturan katki muhasebesi konusuna
deginilmistir. Katki muhasebesinin performans o6lgiileri olan katki payi, stok ve
faaliyet giderleri kavramlar1 agiklanarak, bu Olcililer arasindaki onem dereceleri
anlatilmistir. Ayrica katki muhasebesine gore olusturulan gelir tablosu lizerinde
durularak, katki muhasebesinin geleneksel maliyet muhasebesi, faaliyet tabanli

maliyetleme ve tam zamaninda iiretim sistemiyle karsilastirmasi yapilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise, hizmet sektorii ve konaklama isletmelerinin
genel oOzelliklerine deginilerek, hizmet sektoriinde Kisitlar Teorisi ve katki
muhasebesi lizerine daha Once yapilan c¢aligmalarla genis literatiir Gzetine yer
verilmistir. Bu baglamda Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi temelinde bir otel

isletmesinde 6rnek olay ¢alismasi yapilarak elde edilen sonuglar yorumlanmustir.



1. KISITLAR TEORISi

Calismanin bu boliimiinde, Kisitlar Teorisi’nin tanimi, amaci ve varsayimlari
ile Kisitlar Teorisi’nin boliimlerine deginilerek kavramsal bir cerceve ¢izilip, bu
noktadan hareketle Kisitlar Teorisinin bes odaklanma adimi ve bu adimlarin
uygulanmasiyla elde edilen sonuglar1 degerlendirmek ic¢in kullanilan performans

Olciilerine yer verilecektir.

1.1. Kusitlar Teorisinin Tanim ve Ozellikleri

Kisitlar teorisi, Dr. Eliyahu M. Goldratt’in 1984 yilinda yaymladigt “The Goal-
Amag” adli kitabinda ortaya koyulan bir teoridir. Bu kitap, roman tiiriinde yazilmis
olup Unico sirketler grubunun Bearington’daki fabrikasinda durumun siirekli kotiiye
gitmesi ve zarar eden bu fabrikanin kar elde eden bir fabrikaya doniisme siireci ve bu

stiregte yapilan ¢alismalari anlatmaktadir.

Kisitlar Teorisi, aslinda, ¢ok dikkat ¢ekici olmayan bir baslangi¢ noktasina
sahiptir. Bu teori, iiretim yonetiminin gelecegine yonelik olarak gelistirilen biiyiik
vizyonlardan yola cikilarak degil, kii¢iik bir yardim istegiyle ortaya c¢ikmistir.
1970’lerin sonlarina dogru, Goldratt’in bir komsusu, fizik¢i olan Goldratt’tan,
tiretimde planlama ve programlama konusunda, {iriin ¢iktisin1 artirmak i¢in yardim
istemistir. Bu yardim istegi karsisinda, Goldratt, ilk zamanlar Optimize Edilmis
Uretim Zaman Cizelgesi (Optimized Production Timetables) olarak adlandirilan ve
daha sonralart Optimize Edilmis Uretim Teknolojisi (Optimized Production
Technology-OPT) adi verilen, kisa siirede ¢iktiyr artiracak bir yazilim ortaya
koymustur. Bu yazilimin dayandigi temel varsayimlar 1siginda, Goldratt, Kisitlar
Teorisi’ni gelistirmis ve bu teoriye “The Goal” kitabinda yer vermistir (Watson vd.,

2007:388-389).

Goldratt, 1984 yilinda yazdigi1 “The Goal” adli kitaptan sonra, Kisitlar Teorisi
felsefesinin daha iyi anlagilmasi ve taninmasi amaciyla konuyla ilgili bir¢ok kitap
yazmistir. Bunlara 6rnek olarak, proje yonetimindeki kisitlari ve bu kisitlarin proje

yonetimi ¢ercevesinde nasil yonetilecegini ele aldigir “The Critical Chain (1997)”,



isletme yonetiminin aldig1 kararlar neticesinde ortaya ¢ikan kisitlarin tanimlanmasina
yonelik olarak yazilan “The Haystack Syndrome (1990a)”, Kisitlar Teorisi’nin temel
alindig1 diigiinme siireci ve bu siirecle ilgili olarak siirecin adimlart ile siiregte
kullanilacak araglarin anlatildigi ve “The Goal-Amag (2004)” kitabinin bir devami
niteliginde olan “It’s Not Luck (1994)” ve son olarak imalat igletmelerindeki stok ve
lojistik yonetiminin ele alindig1 “The Race (1986)” adli kitab1 6rnek olarak verilebilir
(Atwater ve Gagne, 1997:6-7).

Kisitlar teorisi, bir isletmeyi ya da organizasyonu yonetmek ve iyilestirmeler
saglamak ve bu iyilestirmeleri siirekli hale getirmeyi amacglayan biitiinsel bir
yaklagimdir. Kitapta yonetimsel ve iiretimle ilgili sorunlar, organizasyon icinde
yasanan uyusmazlik ve c¢ekismeler, iiretim siirecinde ortaya c¢ikan ve kisit olarak
adlanan siireci olumsuz etkileyen durumlart ve bu kisitlarin nasil ortadan kaldirilip
stirecin nasil siirekli olarak 1yi islemesinin saglandigi, rekabet ortaminda rakiplerin
davraniglar1 ve insanlarin is yasam ile kendi hayatlar1 arasinda kurmaya ¢alistiklar
denge problemleri ele alinmigtir. Kitapta iyi bir bilimei olmak i¢in, sadece gergeklige
bakilmasi gerektigi ve goriilen unsurlar iizerinde mantikli ve kesin bir bigimde
diisiiniilmesinin yeterli oldugu savunulmustur. Goldratt bu kitabinda, bilimin sadece
teorik ve akademik bir ugras olmaktan c¢ikarilmasi, boylelikle bilimin herkes
tarafinda ulasilabilir olmasi1 ve normal hayatta bilimin ortaya koydugu unsurlarin
uygulanabilmesi gerektigini sdyler. Ayrica, insanlarin kendi davraniglart ve bu
davraniglar arasinda neden-sonug iliskisini kurduklarinda, bu iligkinin is yasaminda
da etkili olabilecegini ve isletme i¢indeki sorunlarin neden-sonug iligkisinin tespit

edilmesiyle daha etkili bir bicimde ¢6ziilebilecegini savunur (Goldratt ve Cox, 2004).

Goldratt” a gore Kisitlar Teorisi, igletmeyi bir sistem veya mekanizma olarak
tanimlar ve kavramsal olarak her isletmenin bir kisitinin oldugunu belirtir. Bu
baglamda isletme yOnetiminin sistemin performansini en ¢ok etkileyen kisit1 tespit
edip, kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanilmasi ve isletmenin en temel amaci olan
kar elde etme amacina ulagsmasi i¢in bu kisitlarin ortadan kaldirilmasi gerektigi
temeline dayanir. (Goldratt ve Cox, 2004). Kisitlar Teorisi bunu yaparken

miikemmel bir konsept ve dizaynla sistemin performansini engelleyen bu faktorler



tizerindeki yoOneticilerin dikkatine odaklanir (Chowdhary, 2009:187). Bununla
birlikte Kisitlar Teorisi, sistemi bir biitlin olarak ele alir ve sistemin ayr1 ayr1 her bir
boliimiinlin etkinligini artirmak yerine sistemde genel bir etkinlik ve verimlilik

seviyesi artisina 6nem verir (Taylor III ve Churchwell, 2004:418).

Mabin ve Balderstone (2003:569)’ a gore Kisitlar Teorisi, insanlarin ve
isletmelerin problemleri hakkinda diisiinmeleri, bu problemler icin iyilestirme
cozlimleri gelistirerek, bu ¢oziimlerin basartyla uygulanmasina yardimci olan ¢ok
yonli ve siirekli gelisme egilimi i¢inde olan bir metodoloji ve sistemler biitiiniidiir.
Kisitlar Teorisi 6ziinde basitlik ilkesine dayanan bir biitiinciil yonetim felsefesidir.
Bu felsefeye gore, binlerce insan ve ekipmandan olusan ¢ok karmasik sistemlerde,
sistemin tiim isleyisini etkileyebilen ve amacina ulagsmasini engelleyen ¢ok az
degisken vardir ki bu engelleyici degiskenlerde kisit olarak tanimlanir (Blackstone,

2010b:150’den aktaran Groop, 2012:13).

Bir¢ok organizasyon i¢in amag, simdi ve gelecekte daha yiiksek verimlilik
saglayarak sonucta karliligi artirmaktir. Burada asil amac karlilik oldugu igin
sistemin daha yiiksek seviyede kar elde etmesini engelleyen kisitlar ortadan
kaldirilmali ve bu amaca hizmet edecek sekilde yonetilmelidir. Her organizasyon
kendi icerisinde bir sistem oldugundan Kisitlar Teorisi’de bu sistemi gelistirmek,
daha iyiye ulastirmak ve iyilestirme silirecini devam ettirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Ancak sistemin herhangi bir boliimiinii gelistirmeden 6nce sistemin
temel amaci1 ve bu amacin tizerinde etkili olabilecek alt sistemlerle, alinan gelistirme

kararlar1 desteklenmelidir ve bu kararlara odaklanmalidir (Corbett, 1999).

Goldratt, Kisitlar Teorisinin 6ziinii ifade ederken su climleyi kullanmustir:
“Kisitlar Teorisini tek bir cimleyle ifade edebilir miyiz? Bence bu miimkiin. Kisitlar
Teorisi tek bir kelimeyle 6zetlenebilir: Odaklanmak™ (Goldratt, 2010:3). Goldratt’in
da ifade ettigi gibi Kisitlar Teorisi’'nde odaklanma, ¢ok ©nemli bir baslangic
noktasidir. Goldratt, her seye odaklanmanin aslinda hicbir seye odaklanmamak
anlamina geldigini savunur (Goldratt, 2010:3). Bu baglamda, Kisitlar Teorisi’nin
¢ikis noktasinda, sistemin tiimiine odaklanarak sistemdeki kisitlar1 tanimlamak ve

boylelikle sistemin tanimlanan bu kisitlardan maksimum fayday1 elde etmesi yatar.



Buradan hareketle Kisitlar Teorisi, siirekli gelisim siireci i¢in sistemin tiimiine

odaklanmay1 savunur (Ronen, 2005:14).

Bircok sistemde, gelistirildigi ya da ¢oziildiigl takdirde sistemin performansini
olumlu yonde destekleyecek bircok faktdér ve problem bulunmaktadir. Bunun
yaninda, sistemin performansina olumlu etki edecek faydali etmenlerin tiimiinii elde
etmek ve gelistirmek miimkiin olmayacaktir. Ciinkii bu faydal etmenleri elde etmek
ya da gelistirmek icin yeterli miktarda kaynaga veya paraya sahip olunamayabilir.
Iste bu durumda, Pareto kurali hangi etmenlere ya da faktdrlere daha fazla
odaklanilmasi konusunda yardimci olmaktadir. 80/20 kurali olarak ta bilinen Pareto
kurali, sistemdeki tiim bilesenlerin %20’sinin, sistemin %80’nine etki edecegini
savunur. Dolasiyla, kisitli kaynaklarla en fazla ¢iktiy1 elde etmek i¢in, sistemin tiimii
icin en fazla etkiyi yaratacak faktor(ler) gelistirilmelidir. Ancak, Pareto tarafindan
gelistirilen 80/20 kuralinin saglikli isleyebilmesi i¢in, sistemin bilesenleri arasinda
karsilikli bir bagimlilik (etkilesim) ve degiskenligin olmamasi gerekir. Fakat sistem
icindeki bilesenler arasinda karsilikli bagimlilik (etkilesim) ve degiskenligin
olmamast s6z konusu degildir. Sonug olarak, Kisitlar Teorisi, sistemin performansini
cok az sayida sistem bileseninin belirledigini sdyler. Bu sebepten dolayr Goldratt,
sistem bilesenlerinin sadece %0,1’inin, sistemin tim performansinin %99,99’unu
belirledigini savunur. Bu noktadan hareketle, sistemin performansini belirleyen bu
%0,1’lik kisim, sistem i¢in bir kaldirag etkisi yaratir ve Kisitlar Teorisi kaldirag
etkisi yaratan bu faktorii “kisit” olarak tanimlar (Goldratt, 2010). Bu tanimla birlikte
Goldratt tarafindan yapilan diger bir tanima gore kisit, sistemin amacina ulagmada,

yiiksek performans sergilemesini engelleyen her seydir (Goldratt, 1988:453).

Kisitlar Teorisi, kisit kavramini sistemin performansini daha iist diizeylere
tagiyabilecek bir kaldirag olarak goriirken, her sistemin, amacina ulagmada ve
performansina yonelik olarak en az bir tane kisidinin oldugunu ifade eder. Bu
ifadenin aksi diisiiniildiigiinde, sistemde hicbir kisitin olmadigi durumda sistemin
performansini engelleyen higbir faktér bulunmayacak ve bdylelikle sistemin asil
amaci olan kar elde etmek, sonsuz bir boyut kazanacaktir. Ayrica Kisitlar Teorisi,

kelime itibariyle olumsuz bir anlam yiiklenen “kisit” kavramina, genel kaninin aksine



olumsuz bir kavram gibi degil, sistemin performansini1 gelistirecek bir firsat olarak
bakmakta, sonucta Kisitlar Teorisi’nde “kisit” kavramina olumlu bir anlam

yiiklenmektedir (Rahman, 1998:337).

Kisitin olumlu etkisi, sistem ic¢inde kisitin belirlenmesinden sonra, tiim
sistemin performansini gelistirmek amaciyla belirlenen kisita yapilan miidahalelerin
olumlu etkisinin direkt olarak tiim sistemin performansina yansimastyla ortaya ¢ikar
(Rahman, 1998). Bununla birlikte, sistemdeki bu kisitin etkin bir sekilde yonetilmesi,
tiim sistem tiizerinde etkin bir kontrol mekanizmasini da gelistirmektedir (Watson

vd., 2007:391).

Kisitlar Teorisi, sistemi bir zincir olarak goriir. Zincirin halkalar ise sistemde
birbirine bagli olaylar1 temsil eder. Kisitlar Teorisi’ne goére bir zincirin giicli, o
zincirdeki en zayif halkanin giiciine esdegerdir. Ciinkii zincirdeki en zayif halkanin
zincirin tim mukavemetine etki edecegi ve zincirin asir1 giic altinda ilk kopacagi
yerin bu zayif halka oldugu savunulur (Motwani vd., 1996a:54). Sistemin bir zincire
benzetildigi bu teoride, sistemin amaca ulagmak i¢in gosterdigi performansin basarisi
ya da basarisizligi, zincirdeki (sistemdeki) en zayif halkaya (kisita) baghdir
(Woeppel, 2010:18). Bu baglamda zincir benzetmesi, tiim isletmeler i¢in gecerlidir.
Isletmeler bir sistem olarak tanimlamir ve sistem icindeki olaylar birbirine bagh
olarak gergeklesir. Bir sistemdeki siiregler diisiiniildiigiinde, bir siirecin performansi,
kendinden once gerceklesen siirecin performansina baglidir. Tiim sistem bu birbirine
bagli siireclerden olusur ve bu bagimli siireglerin performansi: tiim sistemin

performansini belirler (Breen vd., 2002:41).

Kisitlar Teorisi, isletmecilik literatiiriine yeni bir soluk getirmis ve buldugu
uygulama alanlariyla kendisini kanitlamis ¢ok yonlii bir yonetim felsefesidir. Bu
baglamda, Kisitlar Teorisi, 30 yili agkin bir siire zarfinda, hem bu teorinin isletmeler
tarafindan uygulanmasiyla hem de akademisyenler tarafindan bir¢ok ¢alismada ele
alimmasiyla Onemi kabul edilmis bir teoridir. Kisitlar Teorisi, bir¢cok biiyiik
isletmelerde uygulanarak onemli gelismeler elde edilmistir. Bu isletmelere 6rnek
olarak, Fortune dergisinin ABD’de en yiiksek net ciroya sahip 500 sirketinin yer
aldig1 Fortune 500 listesine girmis olan; 3M, Amazon, Boeing, Delta Airlines, Ford



Motor Company, General Electric, General Motors gibi sirketler verilebilir. Kisitlar
Teorisi’nin uygulama alan1 sadece kar amaci giiden sirketlerle sinirli kalmamus,
Habibat for Humanity, Ingiltere Ulusal Saglik Hizmetleri ( British National Health
Service), Birlesmis Milletler, NASA, Amerika Birlesik Devletleri ordusunun hava
kuvvetleri ve donanmasi gibi kar amaci glitmeyen isletmeler ile kamu kuruluslarinda

da uygulanmistir (Watson vd., 2007:387-388).

Tablo 1.1: Kisitlar Teorisi Uygulanan Ornek Sirketler

Firma Adi Kisit Sonuc¢

Yigm iiretimde ve stok Kitlesel iiretimde, daha kiiglik partiler seklinde

General Lo iiretim yapilmasiyla; tedarik siiresinde %30
siirecinde ¢ok . .
Motors AR . azalma, kalitede artis ve stok miktarinda
fazla isin birikmesi
azalma.
General Yonetimsel kisit ve kapasite Stok ve direkt is¢i faktorlerine bagli olarak
Electric kisitt tiretim devir siiresinde azalma
American Standart maliyet sistemi ve

Ozkaynak karliliginda artis, net gelirde %40

Lighting Std. | verimlilik hususunda ¢ok fazla iyilesme ve nakit akigida %60 artis.

Corporation caba sarfedilerek zaman kayb1

Southwestern .. o . Maliyet avantaji, iiretim siirecinde ve fiyatlama
. Degiskenlik gosteren kapasite R O
Ohio Steel iyilestirilmesinin saglanmasi.

Kaynak: Joseph G. Louderback ve J. Wayne Patterson (1996); “Theory of Constraints versus
Traditional Management Accounting”, Accounting Education, Cilt 1, Say1 2, 5.189-196.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii lizere, Kisitlar Teorisi bir¢ok biiyiik sirkete
uygulanmis ve bu uygulamalarla birlikte basarili sonuglara ulagsmislardir. Bu
sonuclar, siirekli gelistirme ve asil amag¢ olan karliliga olan etkileriyle Kisitlar

Teorisi’nin dnemini vurgular niteliktedir.

1.2. Kisitlar Teorisi’nin Amaci ve Varsayimlari

Kisitlar Teorisi’ne gore sistemin amaci kar etmektir. Bu baglamda Kisitlar
Teorisi’nin ana amaci, firmanin deger kazandig1 ve ¢ikt1 olarak kar elde ettigi siireci
olumsuz yonde etkileyen kisitlar1 belirlemek, analiz etmek ve bu kisitlar1 ortadan
kaldirmaktir (Ray, 2008:153). Dolasiyla Kisitlar Teorisi; iscilik giderleri, genel

yonetim giderleri ve satigtan kaynaklanan giderler gibi faaliyet giderlerini minimize
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etmek ve tesis ile makine yatirnmlarin1 da kapsayan stok harcamalarini en diisiik
seviyede tutmak yoluyla, sistemin ¢iktis1 olan kar1 maksimize etmeyi amaglar. Bir
organizasyonda yonetim felsefesi olarak Kisitlar Teorisi’ni uygulamak, dinamik bir
stireci de beraberinde getirir. Ciinkii bu teoride, sadece bir kisit1 belirleyip bu kisiti

ortadan kaldirmakla siire¢ tamamlanmis olmamaktir (Busbong ve Talbott, 1999:53).

Kisitlar Teorisi, genel olarak, sistem i¢in bir gelisme firsati olarak gordigi
kisit1 belirler, bu kisit1 sistemin ¢iktisina en olumlu etkiyi yaratacak sekilde yonetir.
Ancak sistemin siirekli olarak gelismesi ve etkin bir bigimde yonetilerek karmi
maksimize etmesi i¢in bu siirecin devamlhi bir sekilde ylriitiilmesi gerekir.
Dolayistyla Kisitlar Teorisi, sistem i¢in “Siirekli Gelisim Siireci- Process of Ongoing
Improvement (POOGI)”ni savunmustur (Goldratt ve Cox, 2004). Siirekli Gelisim
Siireci, Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi ile sistem iginde siirdiiriilmesi
amaglanan bir siirectir. bes odaklanma adiminin son adimi, bir sistemdeki kisitin
ortadan kaldirilmasiyla birlikte sistem iginde tekrar bir kisitin aranmasi ve bu
kisitinda sistemin gelisimi i¢in etkin bir sekilde yonetilmesi prensibine dayanir. Bu
adimla amaclanan, sistemin dinamik bir sekilde siirekli gelismesini saglamak ve tiim
sistem i¢inde verimliligi en list diizeye ¢ikarmaktir (Goldratt, 1990b; Polito vd.,

2006:44).

Kisitlar Teorisi, bu amaglar dogrultusunda, bir¢cok organizasyonda genis bir
uygulama alani bulmustur. Bu uygulama alani sadece liretim isletmeleriyle sinirl
kalmamis, iiretim diginda sistemin performansini gelistirmek ve siirekli gelisimi
saglamak icin pazarlama, yonetim, hizmet sektorii gibi alanlarda da basariyla
uygulanmistir.  Bu  uygulamalar sonucunda teorinin sagladigi  faydalar,
organizasyonlarin sinirlarini ¢ok yonlii olarak asmayi saglamistir. Bu faydalara

deginmek gerekirse (IMA, 1999:4-5);

e Uretim isletmeleri icin, iiretim siirecinin &n hazirlik siiresinde ve iiretim
sonrasi sevkiyat siiresinde bir diisiis saglanmaktadir. Bu da organizasyonun

talebi karsilama yoniinii giiclendirmistir.
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e Teorinin uygulandig1 sistemlerde, hizmet veya iirlin kalitesinde gelisme

gozlenmektedir.

e Sistemin kar elde etme amacina ulasmada 6nemli bir etkisi olan isletme

verimliliginde 6nemli bir artis saglanmistir.

e Sistem i¢inde cesitli siire¢lerde bulunan ve kapasite kisitinin neden oldugu
darbogazlarda azalma ve bdylece stok diizeyinde bir diisiis meydana

gelmektedir.

e Kisitlarin yonetilmesiyle birlikte, sistem i¢indeki birbirine bagli olaylar

arasindaki istatistiksel dalgalanma kontrol altina alinmaktadir.

e Stratejik konularda daha etkin bir karar alma mekanizmas1 gelistirilerek,
sistemin bulundugu cevre i¢inde daha rekabet¢i bir konumda yer almasi

saglanmaktadir.

e Miisterilerin isteklerine en hizli ve etkili bir sekilde cevap verebilmeyi,
bununla birlikte organizasyonun tiim faaliyetleri arasinda bir dengenin

olusmasini saglar.

Bilim diinyasinda ortaya atilan her teoride oldugu gibi, Kisitlar Teorisi de bazi
temel varsayimlar {iizerine insa edilmistir. Bu temel varsayimlara genel olarak
asagidaki gibidir (Kaygusuz, 2011:175; IMA, 1999):

e Sistemin temel amaci, kar elde etmektir.

o Sistemde en az bir kisit vardir.

¢ Sistem i¢inde akisin planlanmasi zorunludur.

¢ Lokal optimizasyon yerine sistemin optimizasyonu 6nemlidir.

¢ Sistemde neden-etki iliskisi vardir.

e Faaliyet gideri, direkt ilk madde ve malzeme gideri disindaki tim

giderlerdir.
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Kisitlar Teorisi’ne gore bir sistemde temel amag, bugiin ve gelecekte kar elde
etmek ve bu karini siirdiiriilebilir kilarak artirmaktir. Bu amaca uygun olarak sistem
en etkin bir sekilde yonetilmelidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi, bu teoride bir
isletme zincire benzetilmekte ve bu zincirin giicii, en zayif halkasinin giiciiyle ifade
edilmektedir. Zincirin yani sistemin giliciinii gelistirmek i¢in bu en zayif halka
bulunarak miidahale edilmeli, boylelikle sistemin toplam olarak giicii artirilmalidir.
Dolayisiyla, sistemin i¢indeki en zayif noktanin bulunmasi, sistemin temel amacina
yonelik olumlu etki yaratacaktir ( Tollington, 1998:44-45 ve Huang, 1999:21-27’den
aktaran Kaygusuz, 2011:175).

Sistemin etkin bir bi¢imde yonetilmesi i¢in cesitli teknik ve felsefeler gelistiren
Kisitlar Teorisi, her sistemde, o sistemin tiim performansint olumsuz etkileyen ve
amacina ulagsmasini engelleyen en az bir kisit oldugu temeline dayanir. Bu baglamda,
sistemde istenmeyen etki yaratan bu kisit(lar) yonetilmelidir. Bu noktadan hareketle,
sistemi kar elde etme amacindan saptiran her tiirlii faktorle (kisitla) miicadele
edilmeli ve bu faktorler ortadan kaldirilarak sistemin amacina ulagsmasi saglanmalidir

(IMA, 1999:3).

Sistemde en az bir kisitin var olmasi, bu kisitlara karsin sistemdeki is akisinin
iyl bir sekilde planlanmasin1 gerektirir. Kisitlarin var oldugu bir durumda, sistem
icerisinde beklenmeyen durumlar ortaya cikabilir. Sistemin bu beklenmeyen
durumlar karsisinda, sistemin akisi iginde oncelikli siiregler belirlenmeli ve bu
oncelikle dikkate alinarak bir planlama yapilmalidir. Planlama, sistemdeki kisitin
bulundugu yerde, maksimum ¢iktiy1 elde etmek ve bu ¢iktinin siirekliligini saglamak
acisindan yapilmasi zorunlu olan bir islemdir. Planlama asamasinda, organizasyon
kisitlarint tanimlamali ve bu kisitlarin etkin yonetimi i¢in yollar gelistirilmelidir

(Kaygusuz, 2011:176).

Kisitlar Teorisi’ne gore sistem i¢inde gerceklesen olaylar birbirinden bagimsiz
olarak degil, tam tersine, birbirine bagli olarak gergeklesir. Bu durum, sistem
icindeki bir olaymn tiim sistemi ve sistem performansini etkileme giici oldugunu
gosterir niteliktedir. Dolasiyla, sistem iginde lokal noktalarin optimize edilmesi

sistem i¢in onemli olsa da, tiim sistemin optimum noktaya ulastig1 anlamina gelmez.
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Buradan hareketle, sistemin optimize edilmesi, tiim lokal noktalarin optimize edilmis
halinin bir toplam1 degildir. Kisitlar Teorisi, sistemdeki bu lokal optimizasyondan 6te

tlim sistemin bir biitiin olarak optimize edilmesini savunur (IMA, 1999:2).

Tim sistemler neden-etki iligskisinin var oldugu bir ortamda varliklarini
stirdiiriirler. Bu ortamda gerceklesen bir olay, daha sonra ortaya ¢ikacak bir duruma
sebep olabilir. Dolasiyla, sistem, icinde bulundugu c¢evreden izole edilmis bir varlik
olarak goriilmemelidir. Bu baglamda, sozii edilen neden-etki iliskisi oOzellikle
karmagik bir yapiya sahip olan organizasyonlarda, daha kompleks bir yapiya
biirinmektedir. Kisitlar Teorisi, sistemin bu neden-etki iligkisini sistemin tiim
performansin1 optimize etmek adina anahtar rol oynayan bir unsur olarak goriir

(IMA, 1999:2).

Kisitlar Teorisi’nin bir diger varsayimi da, direkt ilk madde ve malzeme
disindaki, iscilik giderleri, genel yonetim giderleri, satislardan dogan giderler gibi
gider kalemlerinin tiimiiniin faaliyet gideri olarak tanimlanmasidir. Teoriye gore,
direkt iscilik gideri ve genel {iiretim giderleri kisa donemde sabit gider olarak
belirtilmektedir. Sistemin karliligi; satis fiyati, satis hacmi ve direkt ilk madde ve
malzeme giderinin yer aldig1 bu ii¢ parametreyle hesaplanmaktadir (Kaygusuz,

2011:175-176).

Dettmer (1997:13)’e gore, teoriler tanimlayici ve yoOnlendirici teoriler olmak
tizere iki sinifa ayrilmakta ve Kisitlar Teorisi yonlendirici teoriler kisminda yer
almaktadir. Kisitlar Teorisi’nin bu 6zelliginden yola ¢ikarak temel ilkeleri asagidaki

gibi tanimlanmistir:

e Problem ¢6zmede ve degisimi yOnetmede, sistematik diisiinme ydntemi,

analitik diisiinme yontemine tercih edilmelidir.

e Optimum sistem ¢oziimi, sistemin i¢inde bulundugu c¢evreye gore
degisebilmektedir. bu optimum sistem ¢ézlimiinii, siirekli giincel tutmak ve
¢Oziimiin etkinligini siirdiirmek ic¢in “silirekli gelisim” siirecine ihtiyag

duyulmaktadir.
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Bir biitiin olarak sistem iyi bir performans gosteriyorsa, bu tlim sistem
bilesenlerinin ayr1 ayri iyi bir performans gosterdigi anlamina gelmeyebilir.
Ayni sekilde, tiim bilesenlerin 1yi performans sergilemesi, tiim sistemin bir
biitiin olarak iyi bir performans sergiledigi anlamina gelmez. Bu noktada
onemli olan, sistemin bilesenlerinin ayr1 ayri1 performanslarin toplami, o

sistemin biitlin olarak gosterdigi performansa esit degildir.

Sistem bir zincire benzer. Bu zincirdeki en zayif halka tiim zincirin giiciinii
belirlemekte ve her zincirde mutlaka bir zayif halka bulunmaktadir. Bu zayif

halka (kisit), tiim sistemi etkileyecek ve basarisini sinirlandiracaktir.

Zincire benzeyen bu sistemde, zayif halka disindaki herhangi bir halkay1
giiclendirmeye yonelik yapilan calismalar, sistemin bir biitlin olarak

giiclenmesi ve gelismesi dogrultusunda bir etkiye sahip olmayacaktir.

Sistemde neyin degistirilecegini bilmek icin, sistemin su andaki mevcut

durumunun, amacinin ve biiylikliigliniin iyi anlasilmas1 gerekmektedir.

Bir sistem i¢inde istenmeyen etki yaratan bir¢ok durumun altinda yatan

neden, sistemin tlimiinii etkileyen ana problemdir.

Ana problemler, sistem i¢inde neredeyse hi¢ goriiniir halde bulunmazlar ve
kendilerini belli etmezler. Bu problemler genellikle, kendilerini, neden-

sonug agiyla bagli olduklari istenmeyen etkiler yaratarak gosterirler.

Sistemde ortaya ¢ikan bu istenmeyen etkilerin ayri ayri elimine edilmesi, bu
etkilerin altinda yatan ve g6z ardi edilen ana problemin ne oldugunu
belirlemeden iiretilen yanlis bir ¢oziim yolu olacaktir. Bu ¢oziimler, kisa
siireli ve gecici niteliktedir. Ana problemin ¢6ziimii i¢in, istenmeyen
etkilerin sistemde ortaya c¢ikardigi sonucglarin es zamanli olarak ortadan

kaldirilmasi esastir.

Ana problemler genellikle ya gizli olarak sistem ig¢indeki varligim

sirdiirtirler ya da bir anlagmazlik veya uyusmazligin altinda yatarlar. Bu
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problemin ¢dziimii, problemin temelini olusturan nedenlerden en sonuncu

neden ¢oziilene kadar miicadele etmeyi gerektirir.

e Sistem i¢indeki kisitlar; politika (yonetimsel, davranissal vs.) kisitlar1 veya
fiziksel kisitlar olarak ortaya cikar. Bu iki tiir kisittan, fiziksel kisitlarin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi, politika kisitlarinin ¢oziimiine oranla
daha kolaydir. Politika kisitlarinin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi ise
daha zordur. Ancak, politika kisitlar1 belirlenip ¢oziildiigiinde; sistemin
stirekli gelisimine katkisi, fiziksel kisitlarin ¢6ziilmesinin yarattig1 katkidan

daha fazla olmakta ayn1 zamanda da daha genis alanlar1 kapsamaktadir.
¢ Ortaya atilan her fikir, ¢dziim degildir.

¢ Son olarak, bir sistemin stirekli gelisim siirecindeki en biiyiik diigmani atalet

ve eylemsizliktir.

1.3. Kisitlar Teorisi’nin Boliimleri

Kisitlar Teorisi, hem kar amaci giiden isletmelerde hem de kar amaci giitmeyen
kuruluslarda uygulanarak kendi icinde siirekli bir gelisim kaydetmistir. Bu gelisimle
birlikte Kisitlar Teorisi, bir¢ok bilesenden olusan bir sistem halini almistir. Ancak,
genel anlamda bakildiginda Kisitlar Teorisi, ii¢ ana boliimle kategorize edilebilir:
Lojistik (Operasyon Stratejisi Araglari), Performans Olgiileri ve Diisiinme Siireci

(Mabin ve Balderstone, 2000:3). Bu ii¢ boliim Sekil 1.1°de gdsterilmistir.



Sekil 1.1: Kisitlar Teorisi’nin Boliimleri

Kisitlar,

Teorisi

C
Lojistik
Operasyon Stratejisi Araglari

Bes Tambur VAT
Odaklanma Tampon Analizi
Adimu ip
| ! |
| Uygulamalar |
Ureﬁm ) Dagitim Proje
Yonetimi Y 6netimi Yonetimi

Diistinme Siireci

]

Agag Diagrami

Bulut Diagrami

Bes
Odaklama
Adimi

> Mevcut Gergeklik Agact

> Gelecekteki Gergeklik Agact
> On kosul Agaci

> Gegis Agact

Buharlasan Bulut

| Performans Olgiileri

Faaliyet Olgiileri |

| Finansal Olgiiler

> Katki Pay1 (Throughput)

> Stok (Inventory)

> Faaliyet Giderleri (Operating
Expenses)

> Net Kar (Net Profit)
> Yatirimin Getirisi ( ROT)
> Nakit Akis1 ( Cash Flow)

Kaynak: James F. Cox ve Michael S. Spencer (1998); The Constraints Management Handbook, CRC Press, USA.

91
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1.3.1. Lojistik Boliimii (Operasyon Stratejisi Araglarn)

Sekil 1.1°de goriildiigi iizere, Kisitlar Teorisi’nin lojistik boliimii; bes
odaklanma adimi (five focusing steps-5FS), tambur-tampon-it (drum-buffer-rope,

DBR) ve VAT analizinden olusur.

- Bes odaklanma adimi; Kisitlar Teorisi’nin temel ilkelerine gore olusturulan
ve Goldratt’in “The Goal” kitabinda yer verdigi bu uygulama adimlari, gercekte
stirekli gelisim siirecinin temelini olusturur niteliktedir (Watson vd., 2007:391). Bes
odaklanma adimi, sistemin kisitin1 belirlemeyle baslar. Daha sonra, belirlenen bu
kisit1 ortadan kaldirmak ve etkin bir sekilde yonetmek i¢in karar alma siireci isletilir.
Kisitin nasil ortadan kaldirilacagina karar verildikten sonra, bu karar etkin bir sekilde
uygulanir ve kisit ortadan kaldirilir. Son adim olarak ise, tekrar basa doniiliip
sistemdeki diger kisitlar belirlenmeye calisilir. Bes odaklanma adiminin son
adimiyla, sistem ig¢inde siirekli bir gelisim siirecinin insa edilmesi amaglanir (Inman
vd., 2009:344). Bes odaklanma adimu, “1.4. Kisitlar Teorisi’nin Uygulama Asamalari
(Bes Odaklanma Adim1)” baglig altinda ayrintili olarak ele alinacaktir.

- Tambur-Tampon-Ip (TTI) - (Drum-Buffer-Rope, DBR); iiretim siirecini
programlayarak ve etkin bir sekilde yoneterek sistem c¢iktisint maksimize etmeyi
amaglayan, Kisitlar Teorisi ile gelistirilen bir tekniktir (Cox ve Spencer, 1998:17).
Bes odaklanma adimindan yola ¢ikilarak gelistirilen bu teknik, iiretim siirecini, bu
stirecin barindirdig1 kisitlara gore programlanmasini ve yonetilmesini ongoriir. Bu
teknik, ilk defa “The Goal” (Goldratt ve Cox, 2004) kitabinda tanitilmis, daha sonra
ise “The Race” (Goldratt ve Cox, 1986) adl1 kitapta ayrintil1 bir sekilde ele alinmistir.
Gardiner vd. (1993)’ e gére Tambur-Tampon-Ip teknigi, {iretim siirecindeki planlama
karmasasini, tiim kaynaklara odaklanmak yerine sadece kisitin bulundugu kaynaga
odaklanarak azaltan bir tekniktir. Bu baglamda daha genis bir ifadeyle tambur-
tampon-ip sistemi, liretim siirecindeki hammadde akisin1t minimum stok ve faaliyet
giderleri ile birlikte pazardan gelen talep miktarin1 da dikkate alarak kontrol etmeye

calisan bir tekniktir (Gillespie vd., 1999:22).

Tambur, sistemdeki kisit tarafindan belirlenen, sistemin ya da {iretim siirecinin

akis hizidir (Cox ve Spencer, 1998:18; Rhee vd., 2010:445; Balckstone, 2010a:146).
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Bir baska tanima gore tambur, sistemdeki kapasite kisitidir ve bu kapasite kisiti
sistemin ¢ikt1 {iretme hizin1 olumsuz ydnde etkiler. Dolasiyla, sistemin hizini
belirleyen tambur, iyi bir programlamayla yonetilmelidir (Siha, 1999:256). Daha
once belirtildigi gibi, sistem bir zincire benzetilir ve zincirin halkalari, sistemdeki
bagl olaylari temsil eder. Sistemdeki kisit, tiim sistemin akisin1 ve ¢iktisini olumsuz
etkileyeceginden dolayi, zincirdeki (sistemdeki) en zayif halka (kisit), tiim zincirin
giiciinii belirleyen faktor olacaktir. TTI ile amag, sistemin akisini aksatan bu faktorii,

sistemin yararlar1 dogrultusunda yonetmektir (Basik, 2012:411).

Tampon, sistem akisin1 bozan bu faktorlerden (kisitlardan) tiim sistemi
korumak amaciyla kullanilir. Tampon kullanilarak, sistemin akisi icinden meydana
gelebilecek olan bozulmalar, beklenmeyen olaylar, sisteme dahil olan insan giicliniin
tiretim siirecinde yer alamamasi, ayar siirelerinin dalgalanmasi gibi bir iiretim
siirecinde ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlardan korunmak amaglanir (Coman ve
Ronen, 1994:1407). Diger bir deyisle tampon, sistemin tamamin1 olumsuz etkilerden
korumak i¢in kullanilan koruyucu zaman olarak da tanimlanabilir. Séyle ki; sistem
icinde olusabilecek olumsuz durumlari bertaraf etmek ve sistemin akisini muntazam
kilmak igin harcanan zaman, aslinda bir tampondur (Basik, 2012:411). TTi’de
tamponlar 3’e ayrilir. Bu tamponlar; kisitli kaynaklardaki stok eksikliginin oniine
gecmek ve ekstra kapasiteyi etkin yonetmek i¢in kullanilan kapasite tamponu, sistem
icinde nihai iirlin elde edilinceye kadar ortaya ¢ikabilecek gecikmeler ile
tamamlanmis iirlinlerle piyasadan gelen taleplere hizli bir sekilde cevap vermek igin
kullanilan sevkiyat tamponu ve kisith kaynaklardaki akisin aksamamasi ve bu
noktalarda ortaya ¢ikabilecek bir durumun tiim sistemin akigini etkilememesi igin
zaman tamponudur (Watson vd., 2007). Sonug¢ olarak, bir sistemde tamponlar,
sistemin akisini bozacak herhangi bir olumsuz faktore karsi, sistem iginde stratejik
noktalara konumlandirilir (Giilsiin vd., 2009:4). Dolayisiyla iiretim sistemindeki
belirsiz durumlar ve kapasite kisiti bulunan kaynaklardan dolay1 tasarlanan
tamponlarin konfigiirasyonu ve yonetimi, sistemin isleyisi agisindan biiyiik 6nem arz

etmektedir (Rhee vd., 2010:445).
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Ip mekanizmasi, bir iiretim siirecinde ya da sistemde iiretime konu olan
materyalin iiretim siirecine dahil edilmesiyle ilgili olan bir mekanizmadir. Bagka bir
deyisle, tretim stirecinde, kisith kaynaklarin kullanacaklari oranda materyali
(hammaddeyi) iiretime sevk etmekle gorevli mekanizmadir. TTI’nin son
mekanizmasi olan ip mekanizmasi, sistem i¢inde tambur tarafindan belirlenen akis
hizinin, sistemin tiim pargalariyla devam ettirilmesini ve sistemin bu hiza gore

caligmasini saglayan bir mekanizmadir (Schragenheim ve Ronen, 1990:18).

- VAT Analizi; Kisitlar Teorisi’nin lojistik boliimiinde yer alan bir diger
yaklagimdir. VAT analizi, genellikle iiretim isletmelerinde kullanilan bir metottur.
VAT analizi, bir sistemdeki tiim bilesenlerin akisini ve 6zelikle iiretim siirecinde
hammaddenin nihai iirline doniisme yolculugunu planlayan, bu siiregteki tim
kisitlarin yonetilmesini dngéren, mantiksal {irtin yapist (logical product structure)
olarak da adlandirilan bir yaklagimdir. Bu yaklasim, isletmeyi bir sistem olarak
tanimlar ve bu sistem tanimlamasina uygun olarak sistemin yapisin1 belirleyen ii¢
sistem yapis1 ortaya koymustur. Her yapi, sistem igerisindeki; planlama, yonetme ve
sistem yapisi olusturma konusunda farkli bir yol izlemistir. Bu ii¢ yapt; V, A ve T
yapilaridir. V yapisi, iiretim siirecine tek bir materyal (hammadde) sevk eder. Bu
hammadde, {retim siirecinin safhalarindan ge¢ip iiretimin sonlarima dogru
geldiginde, hammaddenin islenmesiyle ortaya c¢ikan nihai iriinlerdeki cesitlilikte
artmaktadir. A yapisi, silireci yonlendiren noktalardan olugmaktadir. A yapisi, bircok
faaliyetin bir arada ylriitilmesi sonucunda, sadece birkag¢ iirlinlin iretildigi bir
yapidir. Bu yapida siparisin ya da talebin karsilanmasi i¢in bir¢cok farkli kaynak ve
hammadde {iretim siirecine sokularak sonugta bir ya da birka¢ adet nihai {iriin elde
edilir. T yapist ise, birgok ayni faaliyet siirecinden gegip, bu siire¢ler sonucunda
birden ¢ok nihai lriiniin elde edildigi bir yapidir. (Cox ve Spencer, 1998). VAT
analizinde sistemin akisi icerisinde genel parcalar tespit edilir. Bu tespitten sonra
akista yer alan, materyalin sisteme girisi, bu giristen sonra islenip birlestirilmesi,
akisin sonucunda nihai iiriin elde edilip ¢ikigin saglandig1 noktalara ve son olarak da
kisitin bulundugu noktaya birer kontrol bolgeleri kurarak sistem akigini yonetmeyi

amaclar (Gupta ve Synder, 2009:3707).
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1.3.2. Performans Olciileri Boliimii

Kisitlar Teorisi’nin lojistik boliimiinden sonraki ikinci ana boliimii performans
Olciileridir. Bir sistemde iyi igleyen performans dlgiilerinin var olmasi, o sistemde iyi
tanimlanmig bir amacimin varligima baghdir. Bu baglamda, Goldratt bir sistemin
amacini simdi ve gelecekte para kazanmak ya da daha net bir ifadeyle kar elde etmek
olarak tanimlamistir. Bu noktadan hareketle, Kisitlar Teorisi’nde performans
Olciileri, sistemdeki para kazanma yetisini ortaya koyan nitelikte olmalidir ve bu

yetiyi Olg¢ebilecek bir 6l¢ii kullanilmalidir (Woeppel, 2010:11).

Performans olgtileri, faaliyet Olciileri ve finansal oOlgiiler olarak iki kisma
ayrilmistir. Bu boliimlerden ilki olan faaliyet Olciileri katki payr (KP), stok (S) ve
faaliyet giderleridir (FG). Finansal olgiiler ise net kar (NK), yatirimin getirisi (YG)
ve nakit akisindan (NA) olusmaktadir. Katki payr (Throughput), sistemdeki ¢iktinin
satiglarla elde edilen boliimiinii ifade eder. Diger bir deyisle, bir birim satisin
cikti(kar) tlizerindeki etkisini Olger. Katki pay1, sistemde satis miktarina odaklanir.
Bunun sebebi ise; sistemde satilmayan bir unsurun ¢ikti iizerinde bir etkisinin
olmayacagi varsayimidir (Kaygusuz, 2005:141). Stok (Inventory) kavrami ise;
isletmedeki tiim varliklar1 ifade eder. Sistemde satis amaglh bulunan ve elde edilmesi
i¢in para harcanip yatirnm yapilan tiim varliklar, stok kavramiyla ifade edilir. Ornek
vermek gerekirse, sistemde sadece yar1 mamul, hammadde ve satisa hazir iiriin degil,
tim ekipmanlar, makinalar ve diger varliklarda stok olarak kabul edilmektedir
(Gupta, 2003:650). Faaliyet giderleri (Operating Expenses) kavrami da; sistemin
ciktiyr lretmesi i¢in yapilan harcama olarak tamimlanir. Stoklarin katki payima
doniisebilmesi i¢in bir harcama yapilmaktadir. Kisitlar Teorisi’'nde bu harcama
faaliyet gideri olarak tanimlanir (Goldratt, 1990a:29). Kisitlar Teorisi, faaliyet gideri
kavramiin kapsamini, direkt ilk madde ve malzeme giderleri disinda kalan direkt
is¢ilik, genel tiretim giderleri, genel yonetim giderleri gibi tiim gider kalemleri olarak

belirlemistir (Kaygusuz, 2005:142).

Net kar, yatirimin getirisi ve nakit akist ise isletmenin asil amaci olan kar elde
etmenin diizeyini belirlemede ve bu amaca ulasma bagarisin1 gostermesi nedeniyle

finansal dlgiiler olarak kullanilmaktadir (Goldratt ve Cox, 1986). Kisitlar Teorisi’nin
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ve bu teoriye dayanan katki muhasebesinin performans olgiileri boliimii, 2. Boliimde

ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.3.3. Diisiinme Siireci Boliimii

Kisitlar Teorisi’nin son boliimiinii  Diisiinme Stireci (Thinking Process)
olusturmaktadir. Diislinme stireci, sistemdeki ana problemi tanimlamaktan baglayan
ve bu problemi ¢dzmek i¢in yonetimsel analiz uygulamalarini ihtiva eden bir takim
araglardan olusmaktadir. Diisiinme sisteminde 6nemli olan, sistem i¢inde istenmeyen
etkilere neden olan ana problemi neden-sonug iligkisini mantiksal temel alarak
¢ozmektir (Schragenheim ve Passal, 2005:95). Bu baglamda siire¢, Mevcut Gerg¢eklik
Agaci (Current Reality Tree), Gelecekteki Gergeklik Agact (Future Reality Tree),
Buharlasma Bulutu (Evaporating Cloud), On Kosul Agaci (Prerequities Tree) ve
Gegis Agact (Transition Tree) diisinme siireci araglarindan olusur. Diisiinme
slirecinin amaci, sistemdeki mevcut durumu gelistirerek siirekli gelisimi saglamak ve
sistem icerisindeki belirsiz durumlar1 tanimlayarak, bunlar1 ¢ozecek planlar
gelistirmektir. Bu amagla diistinme siirecinin temelinde ii¢ ana soru yatar (Akman ve

Karakog, 2005:107; Yiiksel, 2011:3624-3627):

“Ne Degisecek?” sorusu, sistemin performansini olumsuz yonde etkileyen,
sistem igindeki yanlis politikalar ve uygulamalar olarak adlandirilabilen istenmeyen
durumlarin, sonug¢-neden-sonug teknigiyle tespit edilmesi i¢in ve dolasiyla tiim
sistemde neyin degistirilmesi gerektigini bulmak i¢in sorulur. Bu soruyla birlikte
Mevcut Gergeklik Agact (MGA) kullanilir. MGA, sistemde uygulanan politikalar
sebebiyle ortaya c¢ikan olumsuz etkilerin ve ana problemin, tespiti ve yonetilmesi
amaciyla kullanilan bir aragtir. Burada, sistemdeki fiziksel kisitlardan daha cok
politika kisitlar1 elimine edilmeye ¢alisilir (Mabin ve Davies, 2010:634; Lacerda vd.,
2010:266).

“Neye Doniisecek?” sorusu ile sistem icindeki istenmeyen etki yaratan ana
problemler i¢in basit ve pratik ¢oziimler bulmaktir. Kisitlar Teorisi, sistemdeki
problemleri ¢6zmek i¢in basitlik ilkesini benimser. Dolayisiyla bu soruyla,

sistemdeki istenmeyen etkileri ortadan kaldirmakta basarisiz olan yanlis politikalarin
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neye doniisecegi irdelenir. Bu baglamda, Buharlasan Bulut (BB) ve Gelecekteki
Gergeklik Agaci (GGA) diyagramlar kullanilir.

“Déniistim Nasil Gergeklesecek? ” sorusu, olumsuz etkileri ortadan kaldirmak
icin nasil bir yol izleneceginin cevabini bulmak igin sorulur. Bu soruyla birlikte, On
kosul Agaci (OA) ve Gegis Agaci (GA) teknikleri kullamlir. Diisiinme sistemindeki
tiim bu diyagramlar ve tekniklerin, temelde dayandig: jenerik sorularla olan iligkisi

ve bu iliskisi neticesinde kullanim amaglar1 Tablo 1.2° de goriilmektedir.

Tablo 1.2: Diisiinme Siireci Ara¢lar1 ve Kullanim Amaclari

SORULAR AMAC ARAC ACIKLAMA
Sistemdeki mevcut durumun analiziyle
Sistemdeki ana Meveut birlikte, performansi olumsuz etkileyen
Nasil Degisecek? | problemin Gergeklik ana problemi bulmak i¢in kullanilir. Bu
belirlenmesi. Agact (MGA) aragla, sistem iginde istenmeyen etkilere
yol agan temel problem tanimlanir.
Tanimlanan problemlerin ayr ayr1 ele
Buharlagan alinmasi ve bu problemlerin giderilmesi
Bulut(BB) i¢in ¢oziim {iretmekte kullanilir. Sistem
Basit ve pratik bir o ) )
Neye icinde karsilasilan ¢atigsmalar da incelenir.
¢Oziim
Déniisecek? o ) Sistemin  mevcut  durumuyla, temel
gelistirmek. Gelecekteki )
) problemin ¢6ziimii amaciyla yapilacak
Gergeklik L )
olan degisiklik, neden-sonu¢ temelinde el
Agac1 (GGA)
alinir.
Bulunan ¢6ziimiin 6niindeki tiim engelleri
On Kosul kaldirmak i¢in ikincil bir ¢oziim kiimesi
Gelistirilen Agaci (OA) sunarak, bu engellerin asilmasi igin
Dontistim Nasil . .
coziimiin sisteme mantiksal bir yol ¢izer.
Gergeklesecek? - - — ——
uygulanmast. Sistemin amacina ulagmas i¢in, degisim
Gegis Agaci .. . . . .
stirecindeki gerekli olan faaliyetleri adim
(GA) adim tasarlamak i¢in kullanilan bir aragtir.

Kaynak: Giilsen Akman ve Cagin Karako¢ (2005); “Yazihm Gelistirme Projesinde Kisitlar
Teorisinin Diistinme Siire¢lerinin Kullanilmasi,” Istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Dergisi,
Yil 4, Say1 7,s.103-121.
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1.4. Kisitlar Teorisi’nin Uygulama Asamalar1 (Bes Odaklanma Adimi)

Kisitlar Teorisi’nin yaraticisi olan Goldratt, sistemi bir zincire benzetmis ve bu
zincirdeki en zayif halkay1 da kisit olarak tanimlamistir. Goldratt’a gore bir sistemin
ana amaci simdi ve gelecekte kar elde etmektir. Bu noktadan hareketle, sistemin
amacina ulagsmasina engele olan faktorler yani kisitlar sistem tarafindan etkin bir
bicimde yonetilmeli ve ortadan kaldirilmalidir Goldratt, sistemin amacina
ulagmasindaki basarisini engelleyen bu faktorleri ya da kisitlar1 yonetmek icin “Bes
Odaklanma Adimi- Five Focusing Steps” adi altinda uygulama adimlar gelistirmistir
(Goldratt ve Cox, 2004). Goldratt sistem icindeki kisitlari, sistemin amacina ulagsma
noktasinda bir kaldirag unsuru olarak gormiis ve kisitlarin yonetimi acisindan
organizasyonlara (sistemlere) yol gostermesi bakimindan bu adimlar1 ortaya
koymustur. Bu baglamda, bes odaklanma adimi; sistem ve sistemin ydneticilerini,
tiim zaman ve enerjilerini bir biitlin olarak tiim sistemin performansin gelistirmek
adina kullanmaya sevk etmekte ve yoneticilerin sistem amacma ulagsmak igin
kisitlara odaklanmalar1 gerektigini belirtmektedir (Rand, 2000:174; Reid ve
Shoemaker, 2006:64; Spector, 2011:3389).

Kisitlar Teorisi’nin siirekli gelisim siireci i¢cindeki en dnemli unsurlardan biri
olan bes odaklanma adimi, sistemin gelisiminin Oniindeki engelleri asmaya ve bu
noktada yasanan giicliiklerle basa ¢ikmak icin gelistirilen bir yaklagimdir. Aymn
zamanda bu yaklasim, Kisitlar Teorisi’nin dayandigi temel noktalari da biinyesinde
barindirir. Bes odaklanma adimi, diisiinme stirecindeki “Ne degisecek?” sorusuna da

hitap eden bir yaklasimdir.(Davies vd., 2005:515).

Goldratt’in “The Goal” adli kitabinda ortaya koydugu bes odaklama adimi asa
gidaki adimlardan olugsmaktadir (Goldratt, 2004,1988,1990b):

e Kisitlarin tespit edilmesi (1)

e Kisitlarin nasil ortadan kaldirilacagina karar verilmesi (2)

e Alinan bu kararin sistemin tiim imkanlariyla uygulanmasi (3)
e Kisitin ortadan kaldirilmasi (4)

o Kisit ortadan kaldirildiktan sonra 1. Adima geri doniilmesi (5)
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Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi, sistemin siirekli gelisimine yonelik
yapilmas1 gereken siireglerin cergevesini ¢izen bir uygulamadir. Bu uygulama
adimlariyla, sistemin stirekli gelisimine olanak saglanirken, sistem olarak tanimlanan
isletmenin miisteri taleplerine daha hizli ve etkili cevap verebilmesi bdylelikle
faaliyet gosterdigi pazarda daha rekabetci ve dinamik bir rol oynamasi amaglanir.
Ozellikle bu bes adimin ilk adimiyla sistemdeki performansi engelleyen kisitin ne
oldugu bulunmaya caligilir. Daha sonra bulunan bu kisitin nasil etkin bir sekilde
ortadan kaldirilacagina karar verilerek bu kararin sistemin tiim imkanlari, altyapisi ve
kaynaklariyla birlikte uygulanmasi saglanir. Bu kararin uygulanmasindan sonra
sistemdeki kisit ortadan kaldirilmis olur. Ancak sistemin stirekli gelisimi i¢in atelete
ve tembellige 6diin vermeden sistem igindeki bir bagka kisit aranmaya baslanir.
Dolayisiyla sistemde siirekli gelisime yon veren dinamik bir yapi insa edilir. Bu
dinamik yapiyla birlikte, genellikle Kisitlar Teorisi’nin uygulanmasi sistem iizerinde
bir ¢cok degisiklik gerektirdiginden dolay1 zor bir siire¢ olarak belirtilmektedir (Reid
ve Shomaker, 2006:64; Balakrishnan, 2003:40; Busbong ve Talbott, 1999:53).

Bir sistemde, bes odaklanma adimiyla birlikte siirekli gelisim siirecinin hayata
gecirilmesi, boylelikle sistem performansini maksimize etmek amaglanmaktadir. Bir
isletmede bes odaklanma adimi uygulanirken, bu adimlarin gerektirdigi bazi
yonetimsel miidahaleler ortaya c¢ikabilmektedir. Daha genis bir ifadeyle, bes
odaklanma adiminin uygulanma asamasinda, igletme yoOnetimin dikkate almasi
gereken noktalar ve benimsenmesi gereken hareket tarzlari Tablo 1.3’te

gosterilmistir.
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Tablo 1.3: Kisitlar Teorisi Bes Odaklanma Adimi ve Bazi1 Yonetimsel Uygulamalar

Kisitlar Teorisi Bes Odaklanma Adim

Yonetimsel Uygulamalar

1. Kisitlarin Belirlenmesi: Ornegin; talepten
daha az kapasiteyle c¢alisan faaliyet yerinin
belirlenmesi.

Kisitlar i¢sel (kaynak ya da politika gibi) kisitlar
olabilecegi gibi digsal ( yetersiz talep miktar
vb.) kisitlarda olabilir. Bu kisit1 belirlemek i¢in
sorulacak soru: “Hangi kaynak sistemin
amacma ulasma bagarmni artirmaya olanak
saglayacak?

2. Kisittan fayda saglamak ve ortadan
kaldirmak i¢in Kkarar vermek: Kisitin
bulundugu yerde maksimum verimlilik ve
etkinligi saglamak.

Kisitin bulundugu yerdeki, tiim bosa harcanan
zamani veya verimsiz faaliyetleri elimine etmek
gerekmektedir. Belirlenecek yeni yonetim
anlayisiyla sistemin kapasitesinde ya da katki
paymda %10-20 araliginda artis saglanmalidir.

3. Sistemin tiim imkinlarmi bu Kkarar icin
seferber etmek: Tiim sistem bilesenlerini ve
operasyonlarini kisit i¢in senkronize etmek.

Yeni politikalar ve prosediirlerle, kisitin
olmadigr  sistem  faaliyetlerinin,  kisitin
bulundugu yere yonlendirilmesi, boylelikle

sistem kapasitesinde %5-10 artis saglanmasi
hedeflenir.

4. Kisit1  ortadan Kkaldirmak: Kisitin

bulundugu yerdeki kapasiteyi artirmak.

Kisitin bulundugu alanda, sistem kapasitesinin
artirtlmas1  gerekir. Ornegin, sistemde Pazar
kisitt  varsa, yeni pazarlama stratejileri
gelistirilmelidir.

5. 1. Adima geri donmek: Sistemde siirekli
gelisim i¢in tembellige yer vermeden yeni
kisitlar aramak.

Bir kisitin ortadan kaldirilmasiyla sistemin
stirekli kontrol edilmesi ve bu yeni uygulamayla
birlikte sistemin siirekli gelisim siirecine adapte
edilerek konfigiire edilmesi gerekir.

Kaynak: Richard A. Reid ve Thomas E. Shoemaker (2006); “Using The Theory of Constraints to
Focus Organizational Improvement Efforts: Partl- Defining The Problem,” Journal AWWA, Cilt 98,

Say1 7, s.63-75.

Kisitlar Teorisi’nin en temel 6gretilerinden olan bes odaklanma adimi, sistem

icindeki kisitlara karsi en fazla cabayi gostererek miicadele etmeyi dngodren, bu

cabaninda siirekli gelisimle istikrarli bir yapiya donmesini amaglayan bir siirectir

(Rahman, 1988; Watson vd., 2007). Bu siiregte ortaya ¢ikan gelismelerle birlikte bes

odaklanma adimina iki 6nkosul adimi eklenerek yedi adimli bir odaklanma siireci

ortaya konmustur (Coman ve Ronen, 1995; Ronen ve Spector, 1992). Bu iki 6nkosul

adimiyla birlikte odaklanma adimlar siirekli gelisim siirecinin genel bir ¢ergevesini

cizerken, bu adimlar Sekil 1.2°de gosterilmistir.
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Sekil 1.2: Kisitlar Teorisi Odaklanma Adimlari (Siirekli Gelisim Siireci)

1.Sistemin Amacinin Belirlenmesi

€

2. Sistemde Uygun, Basit ve Global Performans Olgiilerinin Belirlenmesi

K

3. Sismtemde Kisitin Tespit Edilmesi

.

4. Kisitin Nasil Ortadan Kaldirilacagia Karar Verilmesi

€

5. Alman Karar1 Sistemin Tiim Imkanlariyla Birlikte Uygulamak

XZ/

6. Kisitin Ortadan Kaldirilmas:

§

7. Sistemde Kisit Ortadan Kaldirilmissa, 3. Adima Geri Dontilmesi

Kaynak: Alex Coman ve Boaz Ronen (1995); “Information Technology in Operations Management:
A Theory of Constraints Approach,” International Journal of Production Research, Cilt 33, Say1 5,

5.1403-1415.

Bes odaklanma adimina eklenen bu iki adimdan ilki olan “ sistemin amacinin
belirlenmesi” adimi, Kisitlar Teorisi’nin dayandigi temellerden dogan bir adimdir.
Ciinkii sistemin performansini engelleyen bir kisit1 belirlemek, tamamiyla sistemin
amaciyla baglantilidir. Dolayisiyla ilk olarak yapilmasi gereken sistemin amacini
belirlemektir. Bir sistemin amacini belirlemek kritik derecede dneme sahip olan bir
adimdir. Ciinkii sistemin amacinin belirlenmesiyle birlikte, sistem i¢inde alinan ve
uygulanan tim kararlar bu amag¢ etrafinda yogunlasacaktir. Amacin tanimi ise,
sistemin ne yapmak istedigiyle alakali bir kavramdir. Sistemin amaci, sistem olarak
tanimlanan organizasyonun sahiplerinin belirlemesi gereken bir unsurdur (Ronen vd.,

2006:48; Goldratt, 1990a).

Sistemin siirekli gelisim siirecinde tanimlanmasi gereken bir kavram olan

amag, her sistem i¢in ayn1 olmayabilir. Ornek vermek gerekirse, halka agik olan ve
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kar amaci giiden bir isletme icin amag; isletmenin hissedarlarinin sahip oldugu
paylarin degerini artirmaktir. Bu baglamda Goldratt (1990a:12)’a gore amag; simdi
ve gelecekte para kazanmaktir. Diger yandan, kar amaci giitmeyen isletmeler iginse
ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler i¢in amag; miisterilerin aldigi
hizmetle ilgili beklentilerin lizerinde bir hizmet sunmaktir. Dolayisiyla sistemlerin
kar amaci giidlip giitmediklerine gore amac belirlemelerinde, sistemin yasamini
stirdiirmesi i¢in glivenli bir finansal yap1 ve faaliyet gosterdigi ¢evre etkili olmaktadir

(Reid, 2007:2010).

Goldratt (1990a)’a gore, bir sistemin amaci ile bu amaca ulasmasi i¢in gerekli
kosullar farkli kavramlardir. Bir sistemin amaci, o sistemin var olma nedeni iken, bu
amaca yonelik gerekli kosullar ise o sistemin performansini gelistirmesi ve bu

gelisimi slirdiiriilebilir hale getirmek i¢in olmasi gereken kosullardir.

“Sistemin amacinin belirlenmesi” adimindan sonraki 2. adim ise sistemin
performansini dlgecek basit, uygun ve global dl¢iilerin belirlenmesidir. Bir sistemin
performansinin Olclilmesi, sistemin amaciyla dogrudan iligkilidir. Bu amaca ulasma
stirecinde, belirli faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve sistem i¢inde karar almaya yardimci
olmas1 acgisindan bir performans Ol¢iisiiniin belirlenmesi gerekmektedir (Ronen vd.
2006). Sistemin siirekli gelisim siirecinde, maliyetleri belirleme ve kontrol, sistem
icinde denetim ve dogru parametrelerin belirlenmesi i¢in performans 6l¢ii tekniginin
iyi bir sekilde segilmesi gerekmektedir. Bu durum sistemin performansinin
gelismesine de katki saglayacaktir (Ronen ve Pass, 1994:10). Sistemde belirlenecek
olan bu performans 6lgiileri, sistemin amacinin sadece bir amag¢ olmaktan ¢ikarip
Olciilebilir bir unsur haline getirecektir. Dolayisiyla ilgili 6l¢iiler, isletmenin degerini
ve bu degere eklenen ekonomik katma degeri ortaya koyacaktir (Ronen vd.,
2006:49). Bu baglamda, Kisitlar Teorisi tarafindan gelistirilen sistemin performans
Olctileri, sistem icinde yerel olarak verilen kararlarin sistemin amaci lizerindeki

etkisini de 6l¢gmeye olanak verir niteliktedir (Gupta, 2003:650).
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1.4.1. Kisitlarin Tespit Edilmesi

Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi olarak adlandirilan uygulama
asamalarinin ilk adimi sistem iginde var olan kisitlarin tespit edilmesidir. Bir
sistemin faaliyetlerinin daha uyumlu hale getirilmesi, sistem ig¢indeki yeni
faaliyetlerin daha akici ve etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ilk yapilmas1 gereken

kisitlarin tanimlanmasi ve belirlenmesidir (Erol, 2008:102).

Kisitlar Teorisi, sistemi bir zincir olarak goriir ve bu zincirdeki en zayif halkay1
da kisit olarak tanimlamaktadir. Zincirin bir biitiin olarak giiciinii temsil eden bu
zay1f halkanin tespit edilmesi, zincirin giliclinii artiracaktir. Bu baglamda, bir
sistemde kisidin tespit edilip tanimlanmasi, kisidin sistemin performansina olan
etkisinin tanimlamasi anlamima gelmektedir. Dolasiyla kisit tanimlandiginda ve
ortadan kaldirildiginda sistemin performansini artirict etkisi ortaya ¢ikacaktir

(Goldratt, 1990a:59; Kaygusuz, 2005:137).

Kisitlar Teorisi’nin temel olarak savundugu goriis, her sistemde en az bir kistin
var oldugu gorisidir. Bu noktadan hareketle, siirekli gelisim siirecinin baglangic
noktas1 olarak kisitlarin belirlenip tanimlanmasi olarak ortaya konulurken, bir kistin
tanimlanip ortadan kaldirilmasiyla yeni bir kisit ortaya c¢ikmakta ve kisitlarin
yonetilmesi ile siirekli gelisim déngiisii olusmaktadir (Unal vd., 2007:27). Bu déngii
icerisinde kisitlarin belirlenip tanimlanmasi her zaman kolay olmamaktadir. Bu
durumun ana nedeni ise, kisitlarin sistem icindeki organizasyon kiiltiiriiniin bir

parcasi olarak goriilmesidir (Atmaca ve Terzi, 2007:299).

Sistem i¢inde kisitlarin ne tiir kisitlar oldugu belirlenmesine karsin, yine de
sistem istenilen diizeyde performans gostermeyebilir. Dolayisiyla, sistem icinde
sadece kisitlarin belirlenmesi yeterli bir ¢oziim ortaya koymazken, belirlenen bu
kisitlarin performans tlizerindeki etkisi de dikkate alinarak kisitlar tespit edilmeli ve

uygun kontrol mekanizmalar1 gelistirilmelidir (Akman ve Karakog, 2005:106).

Bir sistemde kisitlarin tespiti i¢in ¢esitli teknikler ve yaklasimlar
gelistirilmigtir. Kistin tespitine yonelik yaklasimlardan biri, yiikleme analizidir. Bu

analizde, sistem kaynaklarinin kapasite kullanimlar1 ve bu kaynaklardaki kapasite
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ylklenimleri incelenip siire¢ igerisindeki darbogaz belirlenmeye caligilir. Belirlenen

bu darbogaz ise isletmenin o siirecteki kisti olarak tespit edilir (Ronen vd., 2006).

Bu baglamda diger bir yaklasimda maliyet/kullanim diyagramidir. Ronen ve
Spector (1992:2049) tarafindan 6ne siiriilen bu yaklasim, kullanilan kaynaklar ile bu
kaynaklarin maliyetlerinin ele alindi§i ve bunlarin bir diyagram vasitasiyla
gorsellestirildigi bir yaklagimdir.

Grafik 1.1: Maliyet/ Kullanim Diyagram

Kullanim (%)

100 —

Maliyet (%)

Kaynak: Boaz Ronen ve Yishay Spector (1992); “Managing System Constraints: A Cost/Utilization
Approach,” International Journal of Production Research, Cilt 30, Say1 9, 5.2045-2061.

Bu diyagramda ornek olarak A-D’den olusan bes asamali bir {iretim siireci
gosterilmistir. Dikey eksende bu asamalarla ilgili olarak kullanim yiizdeleri ve yatay
eksende ise kullanim oranlarina bagli olarak marjinal maliyetler gdsterilmistir. Bu
iretim silirecinde periyodlar yil, ay, hafta gibi belirlenmis zaman dilimlerini temsil
eder. A’dan baslayip D’ de biten bu iiretim sathalarinda, kullanilan kaynak oranlari
ve bu oranlara iligkin maliyetler gosterilmistir. Bu ornekte belirtilen safhalarda ise
kisit D safhasindadir. Bu yaklasimla yoneticilerin sistemin karmasikligi nedeniyle
kistin yerini belirlemede sorun yasadiklari ve kistin yerini belirlemede bu yaklagimin

yardimci olacagi savunulmustur (Ronen ve Spector, 1992:2049).
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Kisitlar1 belirlemede diger bir yaklasim ise briit kapasite analizidir. Bu analiz
yonteminde iiretim siireclerinde en yavas siire¢ kisit olarak belirlenmektedir. Briit
kapasite analiz yontemi, kisiti belirlemek i¢in hizli bir ydntem olsa da bazi

durumlarda gegerli olmayan bir yontemdir (Hein, 1998:971).

Tablo 1.4: Briit Kapasite Analiz Yontemi

Operasyon | 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Briit

Kapasite 360 232 450 194 300 269 300 313 360
(birim/saat)

Kaynak: Kevin Hein (1998); “Continious Improvement Using Theory of Constraints,” ASQ Annual
Quality Congress, May, Philadelphia, Volume 52, 5.969-974.

Tablo 1.4.°de 10°dan 90’a kadar numaralandirilmis operasyon siire¢lerinden
olusan ve bu siire¢lerde kullanilan kapasiteleri gosteren bir iiretim siireci drnek
olarak verilmistir. Briit kapasite analiz yOntemi kullanilarak bu o6rnek {iretim
stirecinde kisit tespit edilmeye calisildiginda, kisitin 40 numarali operasyon
asamasinda oldugu goriilmektedir. Kisitin bu noktada oldugunun belirlenmesinin
nedeni, yukarida belirtildigi iizere bir {liretim siirecinde en yavas siirecin kisit olarak
belirlenmesidir. Bu noktadan hareketle, 40 numarali operasyon siireci 194 birim
kapasiteyle sistem icinde en diisiik kapasiteyle calisan siire¢ olarak karsimiza
cikmakta, dolayisiyla Kisitlar Teorisi’ne gore bu kapasite, bir biitlin olarak sistemin
hiz1 ve ¢iktis1 olarak kabul edilmektedir. Briit kapasite analiz yonteminde kisitlarin
tespit edilmesi icin tarihsel verilere ihtiya¢ duyulmamakta, sistemin isleyisi ve
stireclerin dinamik olarak gdzlemlenmesiyle kisitlar tespit edilebilmektedir.
Boylelikle kisitin belirlendigi noktaya daha hizli bir sekilde miidahale edilebilmekte

ve sistemin ¢iktis1 kisitin giderilmesiyle maksimize edilmektedir (Hein, 1998:971).
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1.4.2. Kisit Tirleri

Kisitlar Teorisi, temelde, sistemdeki kisitlar1 odak noktasi olarak kabul eden bir
teoridir. Daha Oncede belirtildigi gibi, kisit; sistemin amacina ulagmasini engelleyen
ve performansini sinirlandiran her tiirlii unsur olarak tanimlanmaktadir (Goldratt,
1990b). Kisitlar Teorisi’nin temel savlarindan biri olan her sistemde en az bir tane
kisiin  var oldugu savina dayanarak, sistemde kisitlar tespit edilmeli ve
yonetilmelidir (Rahman, 1998:336). Dolayisiyla kisitlarin tespit edilmesi adiminda,
sistemdeki kisitin ne tiir bir kisit oldugunun da belirlenmesi gerekmektedir. Kisitlar
isletmenin bilinyesinden (O0rnegin isletmede kolaylikla kontrol edilebilen veya
degistirilebilen bir unsur) veya isletmenin haricinde dis ¢evreden (6rnegin isletmenin
kontrol edemedigi, fakat ¢6zmek icin orta ve uzun vadede ¢esitli dnlemler alacag: bir
kisit) kaynaklanabilir (Akman ve Ural, 2011:19). Bununla birlikte sistem, degisik
formlardaki kisitlarla karsi karsiya kalabilir. Ayrica bir {iriin i¢in bagka bir tiir kisit
mevcutken diger bir {irlin i¢in daha farkli bir kisit ortaya c¢ikabilmektedir

(Chakravorty ve Atwater, 1994:10).

Kisit tiirlerinin siniflandirilmasinda, literatiirde daha basit olarak simiflandirma
ortaya koyan ancak ayni zamanda da daha ayrintili siniflandirma yapan caligsmalar
bulunmaktadir. Ruhl (1996:44), kisitlar1 temel olarak icsel ve digsal kisitlar olmak
tizere iki sinifta kategorize etmis ve bu kisitlarin neler olabilecegini agiklamistir.
I¢sel kisitlara; iiretim ortami, ydnetici ve is¢ilerin tutum ve davramislari, ydnetim
politikalari, tiretim siirecindeki birimlerin kapasiteleri, lojistik politikalari gibi kisitlar
ornek verilebilir. Digsal kisitlar ise; isletmenin miidahale etme giiciiniin olmadig1 ve
dis ¢evre ile ilgili olan unsurlar olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir kisitlara 6rnek
olarak; pazar talebi, tedarik¢i kalitesi, malzeme ve hammadde kisitlar1 gibi kisitlar
verilebilir. Scheinkopf (1999:16) ve Hutchin (2002:26)’e gore kisitlar1 ii¢ ana
kategoriye ayirmak miimkiindiir. Bu siniflandirmaya gore kisitlar; politika kisitlari,
fiziksel kisitlar ve paradigma (davranissal) kisitlarindan olusmaktadir ve bu iic tiir
kisit birbiriyle yakindan iligkilidir. Soyle ki; bu ii¢ tiir kisittan herhangi biri bir
sistemde ortaya ciktiginda, bir diger kisitin olusmasina neden olabilmektedir.
Paradigma kisiti, politika kisitina neden olabilmekte, bu politika kisita da 1yi

yonetilmedigi takdirde fiziksel bir kisit ortaya ¢ikabilmektedir.
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Dettmer (2000:6) ise kisitlar1 daha ayrintili bir sekilde smiflandirmistir. Bu
simiflandirmaya gore kisitlar; politika kisitlari, piyasa kisitlari, kaynak kisitlari,
hammadde (malzeme) kisitlari, finansal kisitlar, bilgi ve yeterlilik kisitlar1 ve
tedarikei kisitlaridir. Literatiirdeki bir ¢ok ¢aligmadan yola ¢ikarak genel olarak kisit
tiirlerini  simiflandirmak gerekirse; piyasa kisitlari, politika kisiti, kaynak kisiti
paradigma (davranigsal) kisiti ve malzeme kisit1 olarak bir siiflandirma yapilabilir

(Atwater ve Gagne, 1997:7; Stein, 1997:12; Bragg, 2007:5-7).

Sekil 1.3: Kisit Tiirleri

Kisit Tiirleri
H
I T , | , | 1
. Kaynak Paradigma
Piyasa Kisitlari Ilg)slllg::.‘l (Kapasite) (Davramgsal) I\Igfsllztf:;f
| ‘ Kisitlari ‘ Kisitlar

1.4.2.1. Piyasa Kisitlan

Isletmeler ekonomik hayatta varliklarmi siirdiirebilmeleri igin iirettikleri
tiriinler i¢in ya da sagladiklar1 hizmetler i¢in bir piyasada faaliyet gostermektedirler
ve bu piyasalarda isletmelerin {iriinlerine ya da hizmetlerine yonelik olusan talep,
isletme varhiginin siirdiiriilebilmesi i¢in ¢ok &nemli bir rol oynamaktadir. Isletmelerin
faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligi acisindan son derece dnemli olan talep kavrami ise

Kisitlar Teorisi’nde piyasa kisitin ¢ok biiyiik bir kismini olusturmaktadir.

Piyasa kisitlar1 ya da diger bir ifadeyle pazar kisiti, isletmenin piyasada olusan
talebinde meydan gelen dengesizlikler sonucu olusan bir kisit tiiridiir (Erdogan ve
Saban, 2010:601). Piyasa kisiti, igletmenin piyasa talebinin, isletmenin {iriin {iretme
kapasitesi ya da iirlin kapasitesinden daha diisiik oldugu durumda ortaya ¢ikan bir

kisittir. Diger bir ifadeyle, isletmenin {iriin kapasitesi ya da isletme hizmet
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sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmeyse sundugu hizmet kapasitesinin mevcut
piyasa talebini agmasidir. Boyle bir durumda, isletmeye piyasada olusan talep, o
isletme (sistem) icin bir kisit niteligindedir ve bu durum sistemin amacina ulagsmasini

engelleyen bir kisit niteligindedir (Ronen vd., 2006:56-57).

Piyasa kisiti, talebin, iiretim kapasitesinden diisiik oldugu durumda ortaya
cikmaktadir. Bu durum isletmelerin yeterli olmayan pazar talebi nedeniyle,
kullanabilecegi {irlin liretme kapasitesinin tamaminin kullanilamamasiyla sonuglanan
bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Eksik talep, isletmenin kapasitesini
dolayisiyla kaynaklarin1 etkin kullanarak iiretim yapmasin1 (ya da hizmet
saglamasini) engellemektedir. Isletmenin faaliyet gdsterdigi piyasa, talep edilen
lirlinlin  tlirlint, fiyatini, miktarini, o6zelliklerini ve tedarik siiresi gibi unsurlari
yonlendirebilmekte; tiim bu parametrelerde isletmenin katki payr olusumunu
etkilemektedir. Piyasa kisiti, isletmenin faaliyetleri i¢in en onemli kisitlardan biri
olmakla beraber, isletmenin limitli miidahale alan1 oldugundan dolay1 dissal bir kisit
olarak kabul edilmektedir (Atwater ve Gagne, 1997:7; Kaygusuz, 2005:138; Naor
vd., 2013:546).

Piyasa kisiti, sadece isletmelerin iirettikleri {iriinlere yonelik pazarda olusan
taleple sinirli degildir. Piyasa kisitinin diger bir tiirii de, 6zellikle imalat sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeleri ilgilendiren hammadde ve malzemeye iliskin talep
kisitidir. Bu piyasa kisiti, isletmelerin iirlinlerini tiretebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklari
hammadde ve malzemeye yonelik olan piyasa talebinin yetersizligi nedeniyle bu
hammadde ve malzemenin temininde ortaya ¢ikan problemlerden kaynaklanmaktadir

(Ronen vd., 2006:57).

Daha 6ncede belirtildigi lizere, piyasa kisit1 her ne kadar digsal bir kisit olarak
kabul edilip sinirli miidahale alanlar olsa da, bu kisit1 ortadan kaldirmaya yonelik bir
takim ¢0zlim Onerileri de bulunmaktadir. Piyasa ya da pazar kisitina yonelik
isletmelerin yapabilecekleri, yeni pazarlar bulmaya ve bu pazarlara girmeye yonelik
girisimler, mevcut piyasadaki talebi artirmaya yonelik politikalar ve yeni {riinler
(hizmetler) gelistirmeye ¢alismak gibi miidahaleler piyasa kisitini elimine etmekte

etkili olabilmektedir (Unal vd; 2007:26).
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1.4.2.2. Politika Kisiti

Politika kisiti, sistemin kar elde etme amacina ulasmasinda engel teskil eden
onemli bir kisit tiiriidiir. Isletme icinde uygun olmayan yanlis politikalar sistem igin
bir kisit olarak tanimlanmaktadir. Tim sistemler ya da isletmeler, organizasyon
yapisinin onemli noktalarinda ¢esitli politikalar gelistirmekte ve bu politikalar
uygulamaktadirlar. Isletme icinde uygulanan bir politika bir dénem uygun politika
olarak kabul edilebilirken, degisen ekonomik ve ¢evresel sartlara gore uygun politika
olmaktan ¢ikip revize edilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla degisen g¢evre sartlari
nedeniyle uygulanan eski politikalar sistem icin politika kisit1 olarak ortaya
cikabilmektedir. Diger bir ifadeyle isletme i¢indeki uygun olmayan politikalar
sistemin optimal yapisin1 bozmakta, neticede bu durum politika kisitini

dogurabilmektedir (Ronen vd., 2006:58).

Politika kisiti, cogu zaman sistemin para kazanma ya da kar elde etme amacina
ulasma becerisini sinirlandiran en 6nemli kisit olarak kabul edilmektedir. Sistem
icinde alisagelmis yanlis politikalar, sistemin amacina yonelik olarak tiim sistemi
olumsuz etkilemekte, bu durumda sistemi amacindan uzaklagtirmaktadir (Stein,
1997:43). Isletme ydnetiminin uyguladigi yanhs politikalar veya etkin olmayan
politikalar, sadece isletmeyi ya da sistemi amacindan uzaklastirmakla kalmamakta,
isletmenin karsisina ¢ikabilecek firsatlar1 da degerlendirmesine de engel
olabilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin kisitlarin  yOnetilmesine yonelik
gelistirdigi politikalar da yanlis ya da uygun olamayabilirler. Bu durum da, igletme
icinde kisitli olmayan kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini engellemektedir

(Atwater ve Gagne, 1997:6-7; Kaygusuz, 2005:139, Erol, 2008:103).

Politika kisiti, igletme yonetiminin uyguladig1 yanls politikalar ve uygulamalar
sonucu ortaya g¢ikan bir kisit tiirii olmasi nedeniyle, igsel bir kisit olarak kabul
edilmektedir. Daha Oncede belirtildigi gibi, isletmelerde ortaya ¢ikan kisitlarin
cogunu politika kisit1 olusturmaktadir. Bu nedenle bir sistemde ortaya ¢ikan politika
kisitinin ¢oziilmesi ve ortadan kaldirilmasi, sistem igindeki fiziksel bir kisitin
¢coziilmesine gore nispeten daha zor olsa da, sistem tizerindeki yaratacag: etki daha

fazla olmaktadir (Rahman, 2002:810-811).
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1.4.2.3. Kaynak (Kapasite) Kisit1

Uretim isletmelerinde ve iiretim siireglerinde kapasite unsuru biiyiik dnem
tagimaktadir. Dolayisiyla iiretim yapan isletmelerde kapasitelerde meydana gelen
tim aksaklik ya da olumsuz durumlar kapasite kisit1 olarak adlandirilmaktadir.
Kaynak kisitlar1 olarak da adlandirilan kapasite kisitlari, isletmenin faaliyet
gosterdigi piyasadan gelen talebi karsilayamamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Firmanin pazardan gelen talebi karsilayamamasi halinde, talebi karsilayacak yeterli
kapasiteye sahip olmadigi anlasilmaktadir. Bu durum ise, iiretim siirecinde {iriin
akisinin sekteye ugramasini, bu durumda neticede sistemde bir kaynak kisitinin

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:7).

Kapasite kisiti, firmanin piyasada olusan talebin karsilanmasinda bir eksiklige
neden olan ve isletmenin herhangi bir kaynaginda olabilen bir kisit tiiriidiir (Erol,
2008:103). Dolayisiyla kaynak ya da kapasite kisitlari, sistemdeki isgiicii, hammadde,
yeterlilik, hizmet gibi ¢esitli sistem i¢i faktorlerin eksikligini isaret eden bir kisit
tirtidiir (Naor, vd., 2013:546). Kapasite kisitlari, darbogaz olan ve darbogaz olmayan
kaynak olarak iki tiirde ortaya ¢ikabilmektedir. Darbogaz olmayan kaynak, piyasadan
talep edilen miktardan daha fazla kapasitenin bulundugu kaynak iken, darbogaz olan
kaynak ise; talep miktarina esit olan veya bu miktardan daha az kapasiteye sahip olan
kaynak olarak tanimlanmaktadir. Bir sistemde darbogaz olan bir kaynak mevcutsa, bu
durum sistemin ¢iktisin1 ve triinlerin belirlenen zamanda tamamlanmasini olumsuz
etkilemektedir. Bir isletmede darbogaz olan bir kaynak olmasa bile, iiretim siirecinde
onemli engellemeler yaratabilecek kaynaklar bulunabilmektedir. Bu tiir kaynaklar ise
kapasite  kisithh  kaynaklar  (capacity constrained resources-CCR)  olarak
adlandinimaktadir. Kapasite kisith kaynaklar ise, tam kapasiteye yakin olarak ¢alisan,
bu durumda isletme icin bir olumsuzluk teskil etmese de iyi bir sekilde planlanip
yonetilmedigi takdirde darbogaza doniisiip sistemin ¢iktisini etkileyebilecek kaynaklar

olarak tanimlanmaktadir (Unal vd., 2007:26).

Sistem icerisinde belirlenmis olan bir kapasite kisitin1 belirlemek igin,
darbogaz olan kaynaklar belirlenmelidir. Bu darbogaz belirlendikten sonra ise,

darbogaz olan kaynagin c¢iktisi maksimize edilmeye calisilmalidir. Darbogazli
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kaynagin ¢iktisinin maksimize edilmesiyle sistemdeki diger kaynaklarla uyumlu bir

hale getirilmis olmaktadir (Utku, 2007:17).

Kapasite kisiti ve darbogaz kavramini bir Ornekle aciklamak gerekirse,
asagidaki sekilde ki gibi bir hasta ve hastane yonetimi drnek verilebilir. Ornekteki
hastanede giinliik talep 300 hasta olarak belirlenmistir. Siirecin isleyisi i¢inde, her

hasta mutlaka bu ii¢ béliimden de ge¢mesi gerekmektedir.

Sekil 1.4: Kaynak Kisiti ve Darbogaz

Bolim 2 T
. Sliim
Bolim 1 (50 hasta/giin) .
(100 hasta/giin) DARBOGAZ (75 hasta/giin)

Kaynak: Boaz Ronen, Joseph S. Pliskin ve Shimeon Pass (2006); Focused Operations Management
For Health Services Organizations, Jossey-Bass: San Francisco.

Boliimlerin giinliik hasta kapasiteleri Sekil 1.4.’te goriilmektedir. Bu 6rnek
analiz edildiginde iki sonu¢ ¢ikmaktadir. Birinci sonug sistemin bir kapasite kisitinin
oldugu, ikinci sonug¢ ise darbogaz olan kaynagin Boliim 2 oldugudur. Sistemdeki
kapasite kisitin1 gidermek icin yapilmasi gereken, Boliim 2’nin kapasitesini artirarak
diger boliimlerle uyumlastirmaktir. Boliim 1 ve Boliim 3’e yapilacak kapasite artis
miidahalelerinin sistem iizerinde bir etkisi olmayacaktir. Ciinkii Boliim 2’nin ¢iktis1
giinliik 50 hastadir. Boliim 3’iin kapasitesi her ne kadar giinliik 75 hasta olsa da,
Boliim 2’nin kapasitesi 50 hasta oldugundan herhangi bir artig yarar saglamayacaktir

(Ronen vd., 2006:51-53).

1.4.2.4. Paradigma (Davramssal) Kisitlar

Davranis, belli bir ortamda meydana gelen 6zel durumlara kars1 verilen tepkiler
olarak tanimlanabilmektedir. Insanlarm o6zellikle isletmenin tiim personeli icin
davranislar, egitim, mantiksal yaklasim, tecriibe, performans 6lgme sistemleri gibi

faktorlere gore degisiklikler gosterebilmektedir. Bu noktadan hareketle, sistem
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icindeki bir davranisin, gercek durum ile ters diismesi ve bu durumunda yasanan bir
anlagsmazligin sistem performansini direkt olarak olumsuz etkilemesi davranigsal
kisit yada diger bir ifade ile paradigma kisiti olarak ifade edilmektedir (Stein,
1997:13; Chowdhary, 2009:5). Diger bir ifadeyle davranigsal kisit, sistemin amacina
ulagsmada diistik performans gostermesine neden olan tiim davranglar ve is

aligkanliklar1 olarak da tanimlanmaktadir (IMA, 1999:7).

Davranigsal kisitlar, isletme igindeki is uygulamalart1 ve bu uygulamalara
yonelik aligkanliklari, yonetici ve is¢ilerin davraniglarini kapsayan bir unsurdur.
Bununla birlikte, tiim bu is uygulamalari, aliskanliklar, yonetici ve is¢ilerin tutum ve
davranislar1 ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Ornek vermek gerekirse,
bir isletmede davranigsal kisitin nedeni, iscilerin ve yoneticilerin bircogunda goriilen
islerini kaybetme endigesidir. Yoneticiler bu endiseyle ¢alisanlart stirekli aktif halde
tutmak isterler. Ayni durum calisanlar i¢inde gecerlidir. Calisanlarda isleri
kaybetmemek icin siirekli ¢aligmaktadirlar. Bu durumun sonucu olarak isletmede
fazla kapasite kullanimi sonucu yart mamul ve mamul stoklarda artis gozlenebilir

(Unal vd., 2007:27).

Paradigma veya davranigsal kisitlar, sistemin performansindaki ya da sistemin
tiimiinde goriilen problemin ana nedeni olmayabilir. Ancak belirtmek gerekir ki, bir
sistemde davranigsal kisit mevcutsa bunun ortadan kaldirilmasi kolay degildir.
Ayrica, davranigsal kisitlarin, sistemin katki paymna ve karina olan etkilerini

belirlemek ve kontrol etmek zordur (Unal vd., 2007:27; Kaygusuz, 2005:139).

1.4.2.5. Malzeme Kisiti

Isletmelerde iiretim faaliyetinin gerceklesmesi icin belirli bir hammaddeye ve
malzemeye ihtiya¢ vardir. Genellikle disaridan temin edilen bu hammadde ve
malzemenin kaynaginda yasanan problemler ve siirlamalar malzeme kisit1 olarak

adlandirilmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:6-7).

Hammadde kisiti ya da malzeme kisiti, genellikle isletmelerin faaliyet
gosterdikleri piyasalarda hammadde ve malzeme temin eden tedarikgilerin yeterli

kapasiteyle caligmamalar1 sonucunda ortaya g¢ikan bir kisit tiirtidiir. Bu kisit tiiri,
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hammadde tedarik¢ilerinin piyasada olusan malzeme ve hammadde talebini

karsilayamamasi neticesinde olusmaktadir (Bragg, 2007:7).

Malzeme kisitlarimi kisa veya uzun donemli kisitlar olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Kisa donemli malzeme kisitlari, tedarik¢i tarafindan isletmeye teslim
edilecek {riiniin belirlenen zamanda teslim edilmemesi ya da teslim edilen
malzemenin hatali ve kusurlu ¢ikmasindan dolayr meydana gelen kisittir. Uzun
donemli malzeme kisit1 ise, piyasadaki malzeme sikintisi ortaya ciktiginda olusan

kisittir (Utku, 2007:16).

Bir isletmede ortaya cikabilecek malzeme kisitin1 gidermek ic¢in Oncelikle,
iiretim siirecinde ana cizelgelerin ve islemlerin iyi bir sekilde planlanmasi
gerekmektedir. Malzeme kisit1 ortaya ¢iktiginda, hammadde yonetiminden sorumlu
yoneticilerin hizli bir sekilde miidahale etmeleri iiretim siirecinin aksamamasi
acisindan onemlidir (Bragg, 2007:7). Malzeme kisitin1 gidermek i¢in yapilacak diger
bir islemde, isletme yoneticilerinin yeni tedarik¢iler arastirarak bulunmasi ve
tedarik¢ilerle olan hammadde fiyat: yeniden diizenlenmeli genellikle artirilmalidir

(Utku, 2007:16).

1.4.3. Kisitlarin Nasil Ortadan Kaldirilacagina Karar Verilmesi

Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adiminda ilk adim olan kisitlarin tespit
edilmesinden sonra bu siirecin ikinci agamasi kisitlarin nasil ortadan kaldirilacagina
ve ayni zamanda nasil isletme yararina kullanilacagina karar verilmesi asamasidir.
Bir sistemde kisit tespit edilmigse bu kisitin ortadan kaldirilmasi asikardir. Bununla
birlikte bir kisitin ortadan kaldirilmasi kolay bir islem degildir ve uzun zaman
alabilmektedir. Dolayisiyla igletme kisit ortadan kaldirilana kadar bu kisittan
maksimum fayday1 elde etmelidir. Bu fayday1 elde edebilmek i¢in tiim sistem
iiretken bir bigimde tutulmalidir. Ornek vermek gerekirse, bir sistemde kisit olarak
bir makine belirlenmis olsun. Sistemin ¢iktisin1 maksimize etmek i¢in bu makinenin
ciktisini maksimize edecek kararlar verilmelidir. Bunun icin belirlenen makinede
kapasite artirimi, ekstra ¢aligma siirelerinin yaratilmasi gibi kararlar verilebilir. Kisit
olarak belirlenen bu makine i¢in bu kararlar sistemin tiimii agisindan 6nemlidir.

Ciinkii bu makinede kazanilacak 1 saat tiim sistemin faydasina olacaktir. Dolayisiyla



39

bu fayda kazanimiyla kisit, sisteme fayda saglayacak sekilde yonetilmis olmaktadir

(Cakict, 2006:106).

Bes odaklanma adiminin bu agamasinda, kisitlarin nasil ortadan kaldirilacagina
yonelik sistemin yarar1 da gozetilerek verilen kararlar i¢in ¢esitli planlar gelistirilmeli
bu planlar uygulanmalidir. Bu asamasinin ana amaci ise, sistemde kisitin var oldugu
kaynaktaki (kit kaynaktaki) bosa harcanmay1, sistemde var olan kapasiteleri miimkiin
oldugunca sikistirarak minimize etmektir. Daha acik bir ifadeyle, kisitin bos yere
kaynak kullanmasinin engellenmesi i¢in ¢esitli kararlar alinmasidir (Hein, 1998:971-
972). Bu noktadan hareketle sistemde var olan kisit elimine etmek icin, o kisitta
eldeki mevcut kaynaklarla maksimum c¢iktiy1 saglayacak kararin alinmasi
gerekmektedir (Watson, 2007:391). Sistemdeki kisittan bu maksimum ¢iktiy1 elde
etmek icin kisitin her dakika verimli g¢aligmasinin saglanmasi gerekmektedir.
Yukaridaki makine Orneginden hareketle, kisit olarak belirlenen bu makinenin
saatlerce hizmet verememesinin, ¢alisma ve tamir i¢in beklemesinin, ayar veya diger
islemler i¢in beklememesinin Oniine gececek politikalar ve prosediirler

gelistirilmelidir (Davies vd., 2005:515).

Bes odaklanma adimin ilk asamasinda sistemde sadece tek bir kisit degil birden
cok kisit belirlenmis olabilir. Bu noktada 6nemli olan ise, kisitlar arasinda onceligin
belirlenmesi ve Oncelikli kisitin sistem iizerindeki etkisini azaltmaya yonelik
stratejilerin gelistirilmesi gerekmektedir (Balakrishan ve Cheng, 2005:41). Bununla
birlikte, sistemde belirlenen kisitin sistem ¢iktisi iizerine etkisi ile kaynak kullanimi-

cikti iliskisi Ol¢tilmeli ve sonuglar analiz edilmelidir (Moore ve Scheinkopf, 1998:9).

1.4.4. ikinci Adimda Alinan Kararim Sistemin Tiim imkanlariyla Uygulanmasi

Bes odaklanma adiminin {i¢ilincii asamasinda bir 6nceki asamada kisitin etkili
bir sekilde yonetilmesi dogrultusunda alinan kararin sistemin tiim imkanlar ile
uygulanmas1 gerekmektedir. Sistemi olusturan tiim bilesenler, sistemde tespit edilen
kisit icin ikinci adimda alinan kisitin en iyi ve en etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in
ortaya koyulan stratejileri desteklemelidir. Sistem i¢inde kisitlarin oldugu bolgede,
kisitlarin sinirlayicr etkisini minimize edici bir hareket tarzi belirlenmeli ve bununla

birlikte diger asamalara odaklanilmasi gerekmektedir (Kaygusuz, 2005:140).
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Sistemde belirlenen kisita yonelik alinan kararin uygulanmasi igin, sistemdeki
yonetim birimi, kaynaklar, prosediirler ve siiregler, alt ve {ist sistemler, politikalar bu
karar1 desteklemeye yonelik koordine edilmesi gerekmektedir (IMA, 1999:7).
Dolayisiyla sistem koordineli bir sekilde bu karar etrafinda calismazsa kisitin

yonetilmesi ve ¢iktisinin artirilmasi miimkiin olmayacaktir (Breen vd., 2002:45).

Sistemin tiim imkanlariyla bu kararin uygulanmasi i¢in seferber edilmesinin
ana amaci, sistemdeki kisit etrafinda bulunan darbogaz ya da kisitli olmayan
kaynaklarin en verimli bir sekilde yonetilmesidir. Kisithh olmayan kaynaklar,
sistemde bulunan kisitin yonetilmesi i¢in yardimci kaynak ya da tamamen bu amaca
hizmet eden kaynaklar olarak algilanmali ve tiim sistemin kisitin yonetilmesi i¢in
koordineli bir bigimde calistirilmasi gerekmektedir (Ronen vd., 2006:87-88). Bu
dogrultuda, kisitli olmayan kaynaklar, kisitin siirekli iiretken ve verimli tutulabilmesi
i¢in yonlendirilmelidir. Ornegin, isletmede bir makine kisit olarak belirlenmis ise, bu
makinenin kapasitesiyle kisith olmayan diger makinelerin kapasitelerinin uyumlu
hale getirilmesi gerekmektedir. Diger makinelerin yliksek oranda calistirilmasina
gerek yokken, bu makinelerle ilgili alinan kararlar ikinci planda degerlendirilip asil
kisitin oldugu makinenin yiiksek kapasitede ¢alismasi i¢in bu makineler yardimci

olarak kullanilmalidir (Cakici, 2006:106).

1.4.5. Kisitin Ortadan Kaldirilmasi

Bes odaklanma adiminin bu agamaya kadar olan adimlari sistemde kisitin
belirlenmesi ve bu kisitin sistemin tiimiinde bir degisiklik yapmadan ¢iktisinin
artirllmasina yonelik yapilan ¢aligmalarla kisit yonetimine iliskin adimlardi. Kisitin
ortadan kaldirilmas: adimmi ise sistemdeki kisitin yonetilmesinden ¢ok, kisitin
ciktistyla birlikte sistemin tiim c¢iktisint maksimize edecek yapisal degisiklikler
yaparak kisitin elimine edilmesini saglamaya yonelik bir adimdir. Bu adimla birlikte
kisit, sistemi olumsuz etkilemeyecek dolayisiyla tiim sistemin performansi ileri bir
seviyeye tasinacaktir (Ronen vd., 2006:93). Bu asamay1 Kisitlar Teorisi’nin bes
odaklanma adiminin ikinci adimindan ayiran en énemli unsur, sistemin timiinde bir
degisiklik yapilmasi ve sistem ¢iktisini etkileyecek kapasite artisi, yeni makine alima,

yeni teknolojilerin uygulanmasi gibi miidahalelerin yapilmasidir (IMA, 1999:7).
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Sistemde daha o6nce de belirtildigi gibi farkhi tiirlerde kisitlar ortaya
cikabilmektedir. Farkli tiirlerden kisitlarin ortadan kaldirilmasi i¢inde farkli
miidahalelere ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornegin bir sistemde kapasite ya da diger adiyla
kaynak kisit1 varsa, sistemde kapasite artigina gidilmelidir. Bunu yapmak iginde,
daha fazla mesai ya da vardiya artisi, ekstra donanim ve techizat alimi, dis kaynak
kullanma, personel artis1 saglama, siiregleri gelistirme ve hazirlik siirelerinin
azaltilmasi gibi araclar kullanilabilmektedir. Sistemde hammadde ve malzeme kisiti
varsa yeni kaynak arayisi bu kisit1 ortadan kaldirmak i¢in bir ¢6ziim olabilmektedir.
Eger sistemde piyasa kisit1 varsa satis ve pazarlama departmanlarinin daha yogun bir

sekilde calismasi gerekebilmektedir (Moore ve Scheinkopf, 1998:14-15).

Bu asamada isletme yoneticileri sistemdeki hangi kisitt ortadan
kaldiracaklarina karar vermeleri gerekmektedir. Yukarida da deginildigi gibi, kisitin
tiirline gore spesifik hareket tarzlari gelistirilmelidir. Sistemde var olan kisitlarin
ortadan kaldirilmasi neticesinde, katki pay1 ve karda bir artis gozlenecektir. Bu artigla
birlikte isletmenin gelecegine bakilmasi 6nem tagir. Ayrica belirtmek gerekirse,
sistemde bir kisitin ortadan kaldirilmasi o sistemde baska kisitlarin olmayacagi
anlamina gelmemekte bu nedenle de bir sonraki asamaya gecilmelidir (Kaygusuz,

2005:140).

1.4.6. Kisit Ortadan Kaldirildiktan Sonra Birinci Asamaya Doniilmesi ve
Atalete Izin Verilmemesi

Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adiminin son asamas: siirekli gelisimi temsil
etmektedir. Bes odaklanma adimi kisitlarin tespit edilmesiyle baglar ve kisitlarin
ortadan kaldirilmasina kadar devam eder. Ancak kisitlarin ortadan kaldirilmasiyla bu
uygulama asamalar1 son bulmaz. Ciinkii Kisitlar Teorisi’ne gore her sistemde en az
bir kisit vardir ve bu kisit ortadan kaldirildiginda sistemin herhangi bir alaninda
baska bir kisit ortaya cikabilmektedir. Iste bu adim, sistemde bir kisitin ortadan
kaldirilmasiyla siirecin tamamlanmayacagini, sistemde diger baska kisitlarin var
olabilecegini ve onlarinda tespit edilip ortadan kaldirilmasiyla siirekli gelisimin
saglanabilecegini ortaya koyar. Dolayisiyla Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma
adimlart statik bir slire¢ olmaktan Gte dinamik bir siiregtir. Siirekli gelisimin

saglanabilmesi i¢inde Kisitlar Teorisi’nin savundugu kosul, sistemin atalete ve
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tembellige kapilmadan bu asamalar1 devam ettirmesidir (Goldratt, 1990b). Bu
asamada isletme yOnetimi, tembelligin bir sistem kisiti olmamasini saglamalidir.
Tembellik ise, sistem i¢indeki mevcut kosullar degistiginde, bu degisime istekli
olmayan ve kayitsiz kalan yoneticiler olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla
yoneticiler tembellige kapildiklarinda, sistemde kisit ortadan kaldirilmis olsa da

kaldirilmamis gibi davranmaya devam edeceklerdir (Erol, 2008:104).

Bes odaklanma adiminin dordiinci adimi tamamlandiginda kisit ortadan
kaldirilmis olsa bile sistemde bagka kisitlarinda olabilecegi diisiiniilerek birinci adim
olan sistemdeki kisitin belirlenmesi asamasina geri doniilmesi gerekmektedir. Bu
stirekli gelisim siirecinin bir pargasidir. Bununla birlikte bu uygulama adimlar1 sirali
olarak uygulanmakta, birinci asamadan ii¢lincii asamaya kadar olan adimlar (ligiincii
adim da dahil) siirekli gelisimin bir hazirlik evresi olarak tanimlanmaktadir. Ctinkii
bu evrelerde sistemin kisiti ortadan kaldirmasi i¢in mevcut olan politikalar ve
stireglerde degisiklige gidilir. Ancak dordiincli adimda kisitin ortadan kaldirilmasi
icin kapasite yatirimi gibi yapisal degisiklikler yapilmasi gerekmektedir (Womack ve
Flowers, 1999:401). Dolayisiyla birinci, ikinci ve tgilincii adimlarla birlikte bir
stratejik plan hazirlanmali ve bu asamalarda verilen kararlar dogrultusunda tiim

sisteme bu stratejik plan uygulanmalidir (Scheinkopf, 1999:21).

Stirekli gelisim siireci, Kisitlar Teorisi’nin diisiinme siire¢lerinden biri olan bes
odaklanma adimmiyla saglanmaktadir. Kisitlar Teorisi, igletmelerin rekabetci
Ozelliklerini devam ettirebilmeleri ve tiim sistemin performansint bu yonde
artirabilmesi  i¢in isletmeleri siirekli gelisime dogru etkili bir gsekilde
yonlendirmektedir (Miller, 2000:49). Siirekli gelisim stireci  Sekil 1.5.°te

gosterilmistir.
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Sekil 1.5. Siirekli Gelisim Siireci

1. Kisitlarin
Tanimlanmasi

5.'Ilk"A'§amaya 2. Kisitlarin Nasil
Geri Doniilmesi ve Yonetilecegine

Atalete izin h .
. . Karar Verilmesi
Verilmemesi

3. ikinci Adimda
Alman Kararin
Sistemin Tim
Imkanlarryla
Uygulanmasi

4 Kisitlarin Ortadan
Kaldirilmasi

Kaynak: Shams-ur Rahman, (1998); “Theory of Constraints, A Review of The Philosophy and Its
Applications”, International Journal of Operations and Production Management, Cilt 18, Say1 4, s.338.

Bir organizasyon biinyesinde gerceklestirilecek olan tiim iyilestirme
stireglerinde oldugu gibi, siirekli gelisim siireci de organizasyon i¢inde bu gelisim
stirecini bir yasam bicimi olarak kabul edecek kiiltiir degisimini gerektirir. Bununla
birlikte her isletmede degisime karsi direng kolaylikla ortaya g¢ikabilmektedir.
Dolayisiyla Goldratt, degisime karsi olan bu direncin reaksiyonlar zinciri halinde
ortaya ¢iktigin1 belirtmektedir. Bu reaksiyonlar zinciri sOyledir (Goldratt, 1990b;
Ozer, 2001:19):

e Herhangi bir gelistirme ya da iyilestirme siireci, degisimi gerektirmektedir.

e Organizasyonel anlamda yapilacak degisimleri, insanlar kendi is

hayatlarina kars1 bir tehdit olarak algilamaktadirlar.
e Ortaya ¢ikan bu tehdit algisi, insanlarda duygusal dirence yol agmaktadir.

e Bu duygusal direng, insanlarin kendi problemlerini ¢ozdiiklerinde, istenen
degisimi bulduklarinda ve bu degisimi uygulamay1 yiiklendikleri zaman

ortaya ¢ikan daha gii¢lii duygularla kirilabilmektedir.



2. KATKI MUHASEBESI

Caligmanin bu boliimiinde temeli Kisitlar Teorisi’ne dayanan katki muhasebesi
kavrami ele alinacaktir. Katki muhasebesinin tanimi ve unsurlariyla birlikte hem
Kisitlar Teorisi’nin hem de katki muhasebesinin ortak paydasi olan performans
Olciileri incelenecektir. Ayrica katki muhasebesinin diger muhasebe yaklasimlariyla

olan iligkisine de deginilecektir.

2.1. Katki Muhasebesinin Tanimi

Yonetim muhasebesi, isletmelerde yoneticiler tarafindan alinan kararlar ve bu
kararlarin isletme performansi iizerindeki etkisini ortaya koyan bir sistemler
biitiinlidlir. Yonetim muhasebesine gore bir yoneticinin sorumlulugu, isletmenin
belirlemis oldugu amacin basarilmasina yénelik alacag kararlarla ilgilidir. Iste bu
noktada yonetim muhasebesi, yonetici(ler)in alacagi kararlar ve bu noktada atacagi
adimlar ile isletmenin amaci arasinda bir koprii kurar. Dolayisiyla yonetim
muhasebesi temel olarak yoneticilerin “alinan karar ve bu kararin uygulanmasi
isletmenin amaci1 dogrultusunda performansi artiracak mi?” sorusuna yanit bulmaya
calisir. Ancak bu noktada, isletmenin amacinin ne oldugu bilinmiyorsa ya da
belirlenmemigse, alinan bu kararlarmn iyi veya kotii kararlar olarak degerlendirilmesi
de miimkiin olmayacaktir. Bununla birlikte dogru bir yonetim muhasebesi sisteminin

tesis edilmesi de s6z konusu degildir (Corbett, 2006:50).

Isletmelerde yéneticilerin performansla ilgili verilere aym tepkileri vermemesi,
isletme i¢inde agik bir amacin var olmamasi ve bundan dolay1 kisisel hedeflerin
izlenmesi ya da isletme i¢cinde ayni 6nem derecesine sahip olmayan bir¢gok amacin
varligi ve bu durumun yarattifi karmasa gibi sorunlar isletmenin performansini
olumsuz yonde etkileyen faktorlerdir. Bu tiir sorunlari ¢dzmek i¢in yoneticiler,
isletmenin tiim bireyleri tarafindan anlasilabilir olan global amaglarini1 tanimlamalari

gerekmektedir (Ozer, 2001:9-10).

Isletme biinyesindeki amag eksikligi ya da yoneticilerin karar alma konusunda
yasadiklar1 problemlere yonelik olarak Kisitlar Teorisi alternatif bir ¢6ziim kaynagi

olmaktadir. Eliyahu Goldratt tarafindan 1980°li yillarin basinda gelistirilen bu teori,
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isletmeyi bir sistem olarak tanimlayarak, sistemin performansi engelleyen en az bir
kisitin var oldugu ve bu kisitin ortadan kaldirilmadan isletmenin amacina
ulagsamayacagi savina dayanmaktadir (Goldratt ve Cox, 2004). Bu noktadan hareketle
Kisitlar Teorisi, igletmelerin kurulus amacin1 géz ardi ettiklerini ya da bu amacin
zamanla ikinci plana atildigini ifade etmektedir. Kar amaci giiden bir isletmede
belirlenen amaclar pazarda lider konumda bulunmak, pazar paymi artirmak, kaliteli
{iriinler {iretmek olabilir (Ozer, 2001:10; 2002:124). Ancak Kisitlar Teorisi’ne gére
bir isletmenin temel amaci, simdi ve gelecekte para kazanmaktir (Goldratt ve Cox,
2004). Goldratt isletmenin bu amacina daha sonra is¢ilerin giivenligi ve memnuniyeti
ile miisteri memnuniyeti kosullarin1 eklemistir (Goldratt, 1994; Dudgdale ve Jones,

1997:52).

Isletmenin para kazanma amacini temel alan ve bu amaca ydnelik gelisim
stireclerini genis bir perspektifte ortaya koyan Kisitlar Teorisi, katkt muhasebesinin
ana kaynagini olusturur ve dolayisiyla Kisitlar Teorisi’nin ortaya koymus oldugu

savlar iyi anlagilmalidir (Corbett, 1999:34).

Goldratt, Kisitlar Teorisi’nin temel noktalarin1 ortaya koyarken maliyet
muhasebesini  “verimliligin bir numarali diisman1” olarak tanimlamistir. Bu
tanimlamanin altinda yatan sebep ise, isletme i¢inde lokal noktalardaki etkinligi ve
kaynak kullanimini tesvik eden hareket tarzi ve standart muhasebe yaklagimlarinin
amaca hizmet etmeyen eksik yonlerinin var olmasidir. Bu olumsuz durumlarin
neticesinde Goldratt temel muhasebe yaklasimlarini tekrar gozden gegirerek
yoneticilerin ve isletmelerin odaklanmasi gerektigi noktalar1 ve performans ol¢iilerini
iceren ve standart maliyetleme ile diger muhasebe Olciilerinin eksikliklerini
gidermeye calisan katki muhasebesi yaklasimini ortaya koymustur (Dugdale ve
Jones, 1996:24; Graves ve Gurd, 1998:37). Bu noktadan hareketle katki muhasebesi,
Kisitlar Teorisi’nin finans ve muhasebe alanindaki uygulamalar1 igeren bir dizi

yaklagimdan olugmaktadir (Ricketts, 2008:53).

Katki muhasebesi, yoneticilerin isletmenin karliligin1 artiracak kararlar almak
ve bu kararlarin sonuglarini analiz etmek igin tasarlanmig bir yonetim muhasebesi

sistemidir. Ayrica katki muhasebesi, alinan kararlar ve uygulamalar neticesinde
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isletmenin finansal verilerindeki seffafligi ve goriintirligli saglayan bir sistemler
biitiiniidiir (Pretorious, 2004:861). Bununla birlikte genel olarak, organizasyon
biinyesindeki siireclere ve ekonomik akisa, karlilig1 artirmak amaciyla odaklanan bir

kavramdir (Maynard, 2011:36).

Katki muhasebesi, Kisitlar Teorisi’nin ihtiyag duydugu yeni performans
Olciilerini ortaya koyan bir yaklasimdir. Katki muhasebesi, isletmede karhilik
seviyesini artirmak i¢in sistemde olusan kisitlarin giderilmesini amaglayan maliyet
hesaplama tekniklerini icermektedir. Bu fonksiyonu ile birlikte katki muhasebesi,
organizasyonlarda karara yonelik performans Olgiilerine ve giincel yoOnetim
muhasebesi araglarina olan ihtiyaci karsilamaya calisan bir anlayistir (Bayazith vd.,

2005:6-7).

Diger bir tanima gore katki muhasebesi, isletmede gergeklesen operasyonlar ve
siireclerle finansal veriler arasinda fiziksel bir bag kuran iyi tanimlanmis bir dizi
performans Olgiileri biitlinlidiir. Ydneticiler bu bag1 Kisitlar Teorisi uygulamalarini
desteklemek icin kullanabilmektedirler (IMA, 1999:24-25). Bununla birlikte katki
muhasebesi liretim zamani ile maliyetler arasindaki iliskiyi de ele almaktadir.
Dolayisiyla katki muhasebesi, modern iiretim siire¢lerinde ortaya ¢ikan direkt ilk
madde ve malzeme maliyetleri haricindeki ¢ogu maliyetin kisa donemde sabit
oldugunu varsayar. Bu noktadan hareketle, katki muhasebesi direkt ilk madde ve
malzeme disindaki maliyetleri siire¢ icerisinde gecirdikleri zamana gore iirlin
maliyetine yiliklemektedir. Bu yaklasim katki muhasebesini alisilagelmis diger

muhasebe tekniklerinden ayiran 6nemli bir 6zelliktir (Scarlett, 1996:47).

Katki muhasebesi, tam olarak bir maliyet muhasebesi sistemi degildir. Daha
acik bir ifadeyle, diger muhasebe tekniklerinde ve maliyet muhasebesi sisteminde var
olan c¢ift tarafli kayit tutma sisteminin mantiksal yaklagimi katki muhasebesinde
mevcut degildir. Katki muhasebesi, bu yaklasim yerine isletmelere temel olarak ii¢
performans Ol¢iisii sunar: Katki payi, stok ve faaliyet giderleri. Bu performans
Olgiileriyle birlikte firma aldigi kararlarda karlihigin1 daha net bir sekilde

gozetebilecektir. Bu yiizdendir ki Goldratt, temel maliyet muhasebesi sisteminin
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Ongordiigii lirtin maliyeti hesaplamanin yerine isletmenin katki pay1 6l¢iisiine dikkat

etmesini savunmaktadir (Boyd ve Cox III, 2002:1881).

Dolayisiyla Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi, isletmelerin ve yoneticilerin
“maliyet diinyasina” yonelik olan diigsiinme tarzlarim1 “katki diinyasma” dogru
degistirmeleri gerektigini, ayrica maliyet yonetimine degil katki pay1 (throughput)
yonetimine odaklanmalarini savunmaktadir (Coate ve Frey, 1998:31; Alves ve
Santos, 2005:1). Ciinkii Goldratt, bir isletmenin performansini isletme biinyesinde
bulunan kisitta ki katki paymin belirledigini dngérmektedir. Bu noktada isletme
yoneticileri, maliyetlere degil kisith bolgedeki katki paymma odaklanmalar

gerekmektedirler (Dugdale ve Jones, 1997:52).

Katki muhasebesi her ne kadar tam anlamiyla bir maliyetleme sistemi olmasa
da {irtin maliyetlerinin belirleme teknigi anlaminda kullanim alani bulmustur.
Geleneksel maliyetleme yaklasimlarinda genel tretim giderleri iiriinlere belirli
dagitim anahtarlariyla yliklenmekte ancak bu durum genel iiretim giderlerinin iiretim
hacmiyle dogru orantili olarak gerceklesmemesi nedeniyle yanlis sonuglar ortaya
koymaktadir. Bu durumda isletmenin karlilig1 olumsuz etkilenmektedir. Bu noktada
katki muhasebesi yeni bir yaklagim ortaya koyarak, genel iiretim giderlerinin iscilik
saatleri, makine saatleri gibi belirli dagitim anahtarlariyla iirlinlere yiiklenilmesinin
yerine, o Uriinlin liretim silirecinde gecirdigi ya da sebep oldugu zamani dikkate
alarak dagitimi yapmaktadir. Dolayisiyla katki muhasebesi, genel {iretim giderlerini
tiriinlerin siire¢ icerisinde ihtiyag duyduklari zamanlar1 dikkate alarak dagitan bir

muhasebe sistemi olarak da tanimlanabilmektedir (Unal vd., 2007:31; Tan1s, 1998).

2.2. Katki Muhasebesinin Unsurlari

Katki muhasebesinin odak noktasini isletmenin simdi ve gelecekte para
kazanma yani diger bir ifade ile kar elde etme amaci olusturmaktadir. Dolayisiyla
katki muhasebesi yaklagimina gore isletmeler karlilik seviyelerini maksimize etmek
icin dikkat etmeleri gereken nokta katki payidir. Katki paymi maksimize etmekte
satiglarin  arttirllmast ve/veya hammadde giderlerinin azaltilmasi ile miimkiin

olabilmektedir.
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Katki muhasebesinin basariya ulasabilmesi i¢in bes unsura dikkat etmesi

gerekmektedir. Bu unsurlar sunlardir (Plooy, 1998:9; Bayazith vd., 2005:7):

Kisitlar: Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesin ana kavramlarindan biride
isletmenin kar elde edebilme kabiliyetini smirlandiran kisit kavranudir.
Zincire benzetilen bir isletmenin tiimiinde daha fazla kar elde edebilmenin
ontinden bir engel olarak duran kisit yani en zayif halka bulunmali ve ortadan
kaldirilmahidir. Her isletmede en az bir tane kisit mevcuttur. Aksi
diistiniildiigiinde isletmelerin kar elde etmesi 6niinde bir engel olmayacak ve
isletmeler sonsuz kar elde edebilecektir. Ancak giiniimiizde bdyle bir durum
gerceklesmemistir. Dolayisiyla isletme icerisinde igsel ya da dissal faktorlere
bagli olarak ortaya ¢ikan (kapasite kisit1 ya da piyasa kisit1 gibi) darbogazlar
kisit olarak tanimlanmaktadir. Daha genis anlamiyla darbogaz, mevcut
kapasitesi igletmenin {irlin hacmi ve karmastyla birlikte piyasadan gelen talep
dalgalanmalarini karsilama yetenegini olumsuz etkileyen kisit ya da kapasite
kisith kaynaktir. Dolayisiyla isletme hem darbogazlara hem de isletmede ki
diger tiirden kisitlarin ortadan kaldirilmasina veya olumsuz etkilerinin elimine

edilmesine calismalidir (Krajewski vd., 2013:264).

Kapasite: Kistt tiirlerinden en 6nemlisi olan kapasite sorunu, igletmenin atil
ya da fazla kapasite ile ¢alisarak karliliginin maksimize edilmesi noktasinda
onemli bir problem tekil etmektedir. Dolayisiyla igletmenin amacina ulagma
noktasinda katki muhasebesi, talep ve kapasite dengesinin iyi diizenlenmesini
ongortir. Talep ve kapasite dengesiyle birlikte, kapasite kullanimi ve kapasite-

zaman iliskisi katki muhasebesi acisindan 6nemli bir unsurdur.

Zaman: Uretim yapan bir isletmede iiretim siirecinde kapasitenin asildig
noktalarda darbogazlarm olusabilmesi ayn1 zamanda kapasitenin optimum
seviyede kullanilmayarak atil kapasitenin ortaya ¢ikmasi karliligin 6niindeki
en Onemli engellerdendir. Zaman unsuru, atil kapasite ile darbogazlar
arasindaki dengeyi yakalama noktasinda karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayistyla,

bir isletmede iiretim stirecinde gerekli olan malzemelerin gerektigi miktarda
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ve zamanda iiretilmesi gerekmektedir. Bu durumda stok seviyesi minimize

edilerek karlilik noktasinda olumlu etkiler yaratabilecektir.

e Nakit Akisi: Isletmenin sahip oldugu nakit imkanlar katki muhasebesinin
saglikli olarak uygulanabilmesi acisindan 6nemli bir unsurdur. Isletmenin
nakit akisi, tlim sistem tarafindan olusturulan katki payinin izlenmesi ve takip

edilmesi i¢in gerekli bir unsurdur.

e Katki Payi: Bir isletmede katki paymi, mal veya hizmetlerin satig1 ile
hammadde/hizmet maliyeti olusturur. Dolayisiyla katki muhasebesi isletmede
iiretilen katki payini ¢oklamay1 hedeflemekte, bunun i¢inde diger dort unsuru
da dikkate alarak isletmenin satiglarinin miimkiin olabildigince yiiksek
tutulmasmi1  6ngormektedir. Ayrica katki paymin maksimize edilmesi,
satiglarm  arttirlmasinin ~ yanisira  hammadde/hizmet  maliyetinin
diistiriilmesine de baglidir. Daha 6ncede ifade edildigi {izere, bir isletmede asil

odaklanilmasi gereken nokta maliyetlerden ¢ok katki pay1 olmalidir.

2.3. Katki Muhasebesinde Performans Olgiileri

Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesinin isletme yonetimine sundugu 6nemli
katkilardan birisi de sistemin amacina yonelik bir degerlendirme sunan performans
Olgiileridir. Goldratt, genel olarak isletmelerin kullandigi geleneksel performans
Olciilerinin dogas1 geregi artik ihtiyaci karsilamadigi/yetersiz kaldigi ve bundan
dolay1 isletmenin verilerini ve siire¢ igerisinde aldig1 kararlar1 daha iyi ve giivenilir
olarak degerlendiren bir takim yeni performans dlgiilerini 6ne siirmiistiir. Ozellikle
geleneksel performans oOlgiilerinde kullanilan verimlilik gibi araglar, isletmenin ana
amacina hizmet etme konusunda yetersiz kalmigtir. Cilinkii, geleneksek yaklasimda
verimlilik en onemli performans gostergesi olarak algilanmakta ve dolayisiyla
isletme biinyesindeki her departman kendi verimliligini arttirmaya calismaktadir.
Ancak bu ¢abay1 sarf ederken isletmenin ana amaci géz ardi edilmektedir. Bundan
dolay1 kisitlar teorisi ve katki muhasebesi, igletmenin tiimiinde ayr1 ayr1 boliimlerin
lokal olarak performanslari yerine sistemin tiimiinii ve ana amaci dikkate alan

performans oOlgtileri gelistirmistir (Chowdhary, 2009:35).



50

Katki muhasebesinin ortaya koydugu performans Ol¢iilerinin altinda yatan asil
neden ise isletmelerin “sistemdeki bir kisit ortadan kaldirildiginda bunun tiim sistem
tizerinde pozitif etkisini nasil dlgebiliriz?” ile “sistem icinde yerel bir noktada alinan
karar igletmenin tiimiinii nasil etkiler?”” sorularidir. Dolayisiyla temel olarak Kisitlar
Teorisi ve katki muhasebesinin gelistirdigi performans ol¢iileri bu sorulara cevap

aramaktadir (Dettmer, 1997:15).

Katki muhasebesinde ve temelini olusturan Kisitlar Teorisi’'nde performans
Olgiileri sistem odakli olarak tasarlanmistir. Dolayisiyla katki muhasebesinin
performans Olgiileri, sistemin amaci ile sistem biinyesinde gerceklesen eylemlerin ve
sonuclarinin temel amaca uygun olup olmadigini analiz eden finansal ve faaliyet

dlciilerinden olusmaktadir (Ozer, 2002:125).

Bu baglamda, finansal ve faaliyet Olgiileri adi altinda iki kisma ayrilan
performans oOlciilerinde, finansal Slgiilerin tanimlanmasi ve ifade edilebilmesi i¢in

oncelikle faaliyet Olgiilerinin tanimlanmasi gerekmektedir.

2.3.1. Faaliyet Olciileri

Geleneksel muhasebe yaklagimlarinin ortaya koydugu performans olgiileri,
sistem igerisinde yerel noktalardaki performansi 6l¢gmeye ve genellikle kaynak (girdi)
kullanimina odaklandiklari i¢in, Goldratt, bu performans dl¢limiiniin yerine sistemin
ana amacina hizmet eden global performans o6lgiilerini 6ne silirmiis ve isletmelerin
performans anlaminda sistemin tiimiine odaklanmalarini savunmustur. Bununla
birlikte katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu performans 6lgme sistemi,
sistemin amacina ulasma yolunda aldigi kararlarin etkinligini de degerlendirme
roliinii de ustlenmektedir (Westra vd., 1996:46; Gupta, 2003:649; Mehra vd.,
2005:330).

Geleneksel performans OoOlciilerine karsin Goldratt, isletmede yoneticilerin
onemli kararlar alabilmesi i¢in cevaplamalar1 gereken ii¢ temel sorunun var oldugunu
belirtmistir. Bu sorular sunlardir (Goldratt, 1990a:19; Jones ve Dugdale, 1998:77;
Balderstone ve Keef, 1999: 26, Corbett, 2000:38):



51

e Isletme tarafindan ne kadar para yaratilmistir?
e Isletmede ne kadar para tutulmaktadir?

o Isletme, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin ne kadar para harcamak

zorundadir?

Corbett (2006:52) ise bu sorular1 daha farkli bir bi¢imde sorarak baska bir

acidan ele almistir. Corbett’e gore sorular soyledir:

e Isletme tarafindan alinan kararin sistem tarafindan yaratilan para miktara

etkisi ne olacaktir?

e Isletmenin almis oldugu kararm, isletmede tutulan para miktarina etkisi ne

olacaktir?

e isletmenin almis oldugu kararlarin, isletme faaliyetleri i¢in harcanan

paraya etkisi ne olacaktir?

Bu ii¢ temel soruya katki muhasebesi ii¢c ana performans Olgiisiiyle sirasiyla
cevap vermektedir: Katki pay1 (throughput), stok (inventory) ve faaliyet giderleri

(operating expenses).

2.3.1.1. Katki Pay1

Katki payi, sistemin satiglar araciligiyla {iretmis oldugu para olarak
tanimlanmaktadir. Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi, katki paymi tanimlarken
sistemin paray1, geleneksek yaklagimlarin 6ngordiigii gibi liretimden degil satiglardan

elde ettigini vurgulamistir (Ruhl, 1997:60).

Kar amaci giiden bir isletmede, elde edilen gelirler isletmenin {iretimine degil
yaptig1 satiglara baglidir. Bu nedenle katki muhasebesi, isletmenin iiretim siirecinde
olusan ¢iktrya degil, ¢iktinin satigina odaklanmaktadir. Cilinkii ¢iktt kavrami, her
zaman satilmig iirlin anlamma gelmemektedir. Dolayisiyla isletme iginde stokta
tutulan satilmamis {riinler isletmeye gelir getirmeyecek ve katki yaratmayacaktir.

Kisitlar Teorisi ile katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu goriise gore, bir
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isletmede hammadde ve malzemelerin stoklanmasi ile isletme i¢inde yart mamul ve
mamul stoklar1 i¢in iiretim yapmanin tek faydasi piyasa ve lretim ortaminda
meydana gelebilecek dalgalanmalara karst korunmaktir. Dolayisiyla katki
muhasebesi tamamen stoklara karsi olmamakla birlikte, minimum seviyede
tutulmasint  Ongoérmektedir. Katki payr icin iiretimin degil satiglarin dikkate

almmasindaki odak noktas1 budur (Ozer, 2001:12; Sheu vd., 2003:434).

Goldratt, katki payr kavramini ortaya koyarken geleneksel sistemlerde bir
isletmenin performans 6l¢iisii olarak karin kullanildigini ancak bu goriisiin sistemin
tiim performansini yansitmadigini savunmustur. Bununla birlikte isletme icin kar,
finansal raporlarda belirtilen standart muhasebe bilgisidir ve yeterince isletmenin
gercek performansini gdstermedigi belirtilmistir. Bu nedenle katki payi kavrami,
isletmelerde karmm yerini alacak ve sistemin tiim performansini yansitacak bir

kavramdir (Dugdale ve Jones, 1997:52).

Katki payr kavrami tam anlamiyla satislarla siirlandirilmis bir kavram
degildir. Daha agik bir ifadeyle, katki payr kavrami, timiyle satiglar anlamina
gelmemektir. Goldratt, katki payini tanimlarken, igletmenin satiglardan elde ettigi
paradan, satilmis iirlinlerin tretilmesi i¢in diger isletmelere hammadde ve malzeme
maliyetlerinin ¢ikarilmasini belirtmistir (Goldratt ve Cox, 2004). Bu tanimdan

hareket ederek katki paymni formiil ile ifade edilisi soyledir:
Katki payi(KP) = Satislar(ST) — Hammadde ve Malzeme Maliyeti (HM)

Katki payr kavraminda belirtilen hammadde ve malzeme maliyetinin
blinyesinde, hammadde i¢in tedarik¢iye yapilan 6demeler, tliretimde kullanilan
yardimc1 malzemeler ve bilesenler i¢cin 6denen miktar, belli bir s6zlesmeye gore
yapilan isler icin 6denen tageronluk ya da sdzlesme bedelleri, komisyonlar, ulagim ve
lojistik maliyetleri, giimriik 6demeleri gibi c¢esitli gider kalemleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla hammadde ve malzeme giderleri temel anlamindan daha genis bir

kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (MacArthur, 1995:1).

Katki payr kavraminda, satiglardan hammadde maliyetlerinin farki esastir.

Ayrica bu kavramin 6nemli bir unsuru da, hammadde ve malzeme maliyetleri isletme
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icin tek degisken gider olarak kabul edilmekle birlikte, hammadde ve malzeme
maliyeti disinda kalan iscilik, genel yonetim giderleri, faaliyet giderleri gibi maliyet
unsurlar1 sabit kabul edilmektedir (Dugdale ve Jones, 1997:52; Darlington vd.,
1992:33). Dolayisiyla, hammadde ve malzeme maliyetlerini tek degisken gider
olarak kabul edilmesiyle birlikte katki pay1 yeniden ifade edilirse asagidaki gibi

tanimlanabilmektedir.
Katki payr (KP) = Satiglar(ST) — Toplam Degisken Maliyet (TDM)

Katki payindaki toplam degisken maliyet ifadesi, her bir mamul satisina bagh
olarak tamamiyla degisken bir oOzellik sergileyen maliyet unsurlarimi ifade
etmektedir. Bu noktada, katki payr hesaplanirken sadece direkt ilk madde ve
malzeme giderleri degil, satisga bagli olarak degisen maliyetleri de dikkate
almmaktadir. Ornegin, parca basi iicret sistemini uygulayan bir isletme igin, iscilik
giderleri satisa bagl olarak degisken bir karakter gosterdiginden toplam degisken
giderler olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2007:11).

Corbett (2000:38), katk:i payim isletmeye giren taze para olarak tanimlamis ve
yukarida belirtilen katki pay1 modelini kullanmistir. Corbett’in ifade ettigi gibi, katki
paymin iki 6énemli unsuru vardir. Bunlardan ilki gelir (satis), digeri ise toplam
degisken maliyettir. Ancak toplam degisken maliyet ifadesi, geleneksel maliyet
muhasebesinde kullanilan kavramla bir benzerlik ya da kavram karmasasi
yaratabilmektedir. Dolayisiyla katki payinda kullanilan toplam degisken maliyet
ifadesindeki  “maliyet” ve “degisken” kavramlarinin, geleneksel maliyet
muhasebesinde kullanilan kavramdan ayristigr nokta ise “toplam” ya da “toplam
olarak™ ifadesidir. Ciinkii bu ifade, satilan birimler i¢in gegerli olan toplam degisken
maliyeti ifade etmektedir. Bu baglamda, bir iiriin ya da hizmet satildiginda o satis
isleminde degisken maliyet unsuru ortaya ¢ikacaktir ki bu unsur da katki payinin

hesaplanmasinda kullanilmaktadir.

Katki paytr kavrami, geleneksel maliyet muhasebesinde kullanilan katki
kavramiyla biiylik oranda benzemektedir. Katki muhasebesinin ve Kisitlar

Teorisi’nin ortaya koydugu katki payr kavramimin geleneksel maliyet muhasebesi
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yaklagimindan ayristig1 nokta ise direkt iscilik giderleridir. Bu baglamda geleneksel
yaklagim direkt is¢ilik giderlerini degisken gider olarak kabul ederken, katki
muhasebesi direkt is¢ilik giderlerini sabit olarak kabul etmektedir (Boyd ve Cox III,
2002:1881).

Bir birim {iriin i¢in katki payr hesaplamasinda ise asagidaki formiil

kullanilmaktadir (Corbett, 2006:52).
Birim Katki payi (KP) = Birim Satis Fiyati (BSTF) — Toplam Degisken Maliyet (TDM)

Isletmede her bir birim iiriin satildiginda, bu iiriin i¢in isletme bir hammadde ve
malzeme maliyetine katlanmaktadir. Dolayisiyla isletmede satilan iirlinler bazinda,
toplam degisken maliyet olusmaktadir. Bir birim iiriin i¢in katki payr hesaplamada
ise o Uriiniin satig fiyatindan toplam degisken maliyetleri ¢ikarmak gerekmektedir.
Toplam degisken maliyet, liretim yapan isletmelerde bdyle iken, faaliyet alanina gore
diger maliyet unsurlarn1 toplam degisken maliyet kavrami ¢ergevesinde
siniflandirilabilmektedir. Bununla birlikte, sistem ve iirlinler her ikisi de katki pay1
tiretebilmektedirler. Daha agik bir ifadeyle, bir iirlin i¢in katki pay1 hesaplandiginda o
iriiniin sistem tarafindan yaratilan katki payma katilimi belirlenmis olmaktadir.
Sistemin genelinde iiretilen katki pay1 da, birim katki paymin satilan iiriin miktariyla
carpilmasiyla da bulunabilmektedir. Katki payi, diger faaliyet performans
Olciilerinden, birim bazinda hesaplanabilen tek faaliyet Ol¢iisii olmast bakimindan

farkl bir 6zellik sergilemektedir (Corbett, 1999:34; 2000:38; 2006:52).

2.3.1.2. Stok

Stok kavrami, katki muhasebesinde geleneksel muhasebe yaklagimlarina gore
daha farkli bir anlam ifade etmektedir. Geleneksel muhasebede stok kavrami, bir
isletmede iiretimi gerceklestirmek i¢in isletmenin biinyesinde bulundurdugu
hammadde ve yar1t mamulleri ifade etmektedir. Ancak katki muhasebesine gore stok
kavrami, bu ifadeden daha genis bir alam1 kapsayan bir kavramidir (Bayazith vd.,

2005:9; Jones ve Dugdale, 1998:77).
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Stok kavrami Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesine gore, bir isletmenin
satmak amaciyla aldigr tiim unsurlara yatirdigi para olarak tanimlanmaktadir
(Corbett, 1999:34; Ricketts, 2008:56; Fu, 2000:68). Isletmenin performans
Olciilerinin ne olmasi gerektigi ve yoneticilerin karar alma noktasinda
cevaplandirmast gereken sorulardan biri olan “isletmede ne kadar para
tutulmaktadir?” sorusunun cevabi stok kavramidir. Daha acik bir ifadeyle, stok
isletmenin bilinyesinde tutulan parayi ifade etmektedir. Bu kavram igletmenin sahip
oldugu binalar, tesisler, araziler, bilgisayar ve techizatlari, ofis esyalari, makinalar,
isletmede kullanilan tiim motorlu tasitlar gibi varliklarla birlikte direkt ilk madde ve
malzeme, yart mamuller ve tamamlanmig nihai {iriinleri de kapsayan bir kavramdir.
Stok kavramimin bu tanimi alisilagelmis muhasebe oOl¢iilerinde kullanilan stok
kavramindan olduk¢a farklidir. Ciinkii geleneksel muhasebe yaklagimlarinin stok
kavramina atfettigi anlam sadece isletmede mevcut durumda bulunan hammadde,
yart mamul ve nihai iiriin miktariyla kisitlanmistir. Dolayisiyla geleneksel muhasebe
Olciilerinde toplam degisken maliyet hesaplamasinda temel alinan stok kavrami,
tiretimde kullanilan direkt ilk madde malzeme ve yari mamul ile sonugta iiretilen
nihai iiriin kapsaminda ele alinmaktadir. Stok kavramina daha genis bir anlam
atfetmenin ana amaci ise, maliyet dagilimi siirecinde ortaya c¢ikan goriiniir karin
etkisini ortadan kaldirmaktir (Bayazith vd., 2005:9; Corbett, 2006:53, Maynard,
2011:37).

Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi’nde stok kavraminin aligilagelmis
yaklagimlardan farkli bir anlamda kullanilmasi, isletmedeki yoneticilerin stoku bir
varlik olarak degil, isletme i¢in bir yiik ve sorumluluk olarak algilamalar1 gerektigini
ifade etmektedir. Katki muhasebesinin felsefesinde, iirline yonelik bir katma deger
yaratma islemi bulunmamaktadir. Bu baglamda katki muhasebesi, liriin i¢in katma
deger yaratmak yerine bir sistem olarak tiim isletmeye yonelik katma deger
yaratmaya calismaktadir. Goldratt, bu noktada isletmenin katma deger yaratma
siirecinin baglangicint satis yapmak olarak belirtmistir. Ciinkii isletmede {iretilmis
ancak heniiz satilmamis her iriin, isletmeye katma deger yaratmayacak ayrica
yoneticiler tizerinde bir sorumluluk ve sermaye karliligini azaltacak bir unsur olarak

algilanmaktadir. Bu baglamda isletme biinyesinde fazla stok bulundurulmasi
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isletmenin amacma ulasma noktasinda engelleyici bir unsur olarak kabul
edilmektedir (Goldratt, 1990a:23; Ozer, 2001:13; Corbett, 2000:38, Kaygusuz,
2006a:163).

2.3.1.3. Faaliyet Giderleri

Faaliyet giderleri kavrami katki muhasebesi yaklasiminda, “isletmenin
faaliyetlerini siirdlirebilmesi i¢in ne kadar para harcamak zorundadir?” sorusunun
yanit1 olarak degerlendirilmektedir. Diger bir ifadeyle faaliyet giderleri, isletmenin
stoklarin1 katki payina doniistiirmek i¢in harcadigi para olarak tanimlanmaktadir
(Corbett, 2006:52). Bununla birlikte faaliyet giderleri, daha basit bir anlamda,
isletmenin hammadde ve malzeme harcamalar1 disinda kalan tiim giderler olarak

ifade edilebilmektedir (Lockamy ve Spencer, 1998:2050).

Goldratt, faaliyet giderlerini agiklarken, sezgisel olarak bir isletmeyi makineye
benzetmis ve makinenin carklarinin siirekli olarak donmesi i¢in sistemin harcadigi para
olarak agiklamistir. Goldratt’a gore para stoka yatirilir, faaliyet giderleri ise bu parayi
harcamaktadir. Ornek olarak, isletme iginde faaliyet gdsteren bir makine i¢in yag satin
alindiginda bu stoktur. Ancak bu yag, makinede kullanildiginda artik stok kavrami ile
iliskisi kesilmis ve faaliyet gideri olarak tanimlanmaktadir (Goldratt, 1990a).

Faaliyet giderleri kavrami kapsaminda ticretler, kiralar, amortismanlar, iscilik
giderleri, yonetim giderleri, faiz 6demeleri, sigorta giderleri, maas 6demeleri gibi
giderler ve maliyet unsurlar1 yer almaktadir. Dolayisiyla faaliyet giderleri, sistemin
isletilmesi i¢in harcanan paranin timiidiir. Katki muhasebesi yaklagimina gore
maliyetler ve giderler, direkt ve direkt olmayan ya da sabit ve degisken giderler diye
bir kategori ayrimina tabii tutulmamaktadir. Katki muhasebesi, faaliyet giderleri
olarak, toplam degisken giderler haricinde kalan tiim gider ve maliyet unsurlarini
kabul eder. Dolayisiyla faaliyet giderlerinde meydan gelen artis ya da azalislar temel
olarak olay bazinda incelenmeli ve isletmenin finansal sonuglar {izerindeki etkisi

dikkate alinmalidir (Corbett, 2006:53; Scheinkopf, 1999:15).

Bir performans 6l¢iisii olarak faaliyet giderleri, katki muhasebesi yaklagiminda

kazandig1 anlam ile geleneksel maliyet muhasebesi yaklagimlarinda ayrigmaktadir.
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Bu baglamda, faaliyet giderleri kavrami direkt is¢ilik giderleri, genel yonetim
giderleri, genel tiretim giderleri AR-GE giderleri, pazarlama ve satig giderleri gibi
kalemleri gibi maliyet ve gider unsurlarini icermektedir. Tiim bu gider kalemleri
donem gideri olarak kabul edilmekle birlikte iiriin maliyetine dagitim konusunda
dikkate alinmamaktadir. Bu noktada onemli olan husus ise, isletmenin belirli bir
donem araliginda yaratmis oldugu katki paymin o doneme ait faaliyet giderlerini
karsilamas1 gerektigidir. Bu baglamda, eger bir isletme, bir donemde yaratmis oldugu
katki pay1 ile o doneme ait faaliyet giderlerini karsilayamiyorsa, bu durum isletmenin
yasam dongiisiinde ¢ok fazla zamaninin olmadigini ve uzun bir siire hayatta
kalamayacagi anlamima gelmektedir. Dolayisiyla katki muhasebesi ve Kisitlar
Teorisi, isletmenin katki payin1 artirmasina ¢gok 6nem vermekte ve tiim sistem olarak

buna odaklanilmasi gerektigini savunmaktadir (Ozer, 2001:13; Sheu vd., 2003:434).

Katki muhasebesi yaklasiminda yer alan faaliyete dayali performans olgiileri
olan katki payi, stok ve faaliyet giderlerinin sistem i¢inde nasil bir yol izledikleri

Sekil 2.1.”de goriilmektedir.

Sekil 2.1: Performans Olgiilerinin Isleyisi

Faaliyet Giderleri

Katki Pay1 Stok

v ; :

Paranin Sisteme Paranin Paranin Sistemden
Girisi Sistemde Cikmasi
Tutulmasi

Kaynak: H. William Dettmer (1997); Goldratt's Theory of Constraints: A Systems Approach to
Continuous Improvement, ASQ Quality Press, USA, s.16.

Bu siirecte oncelikle sisteme sicak para girisi gerceklesmektedir. Bu para girisi
sistemin amacina uygun olarak miimkiin olan en yiiksek seviyeye cikarilmak istenen
katki payidir. Sicak para sisteme girdikten sonra stok olarak sistem iginde
tutulmaktadir. Stok ile sistem ic¢inde satilmak niyetiyle alinan tiim unsurlara bir nevi

yatirrm yapilmakta boylelikle para sistem icinde kalmaktadir. Daha sonra ise,
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sistemin isleyebilmesi i¢in yapilan tiim gider ve maliyet unsurlar1 sistemden faaliyet

giderleri olarak ¢ikis yapmaktadir (Dettmer, 1997:16; Gupta, 2012:35)

2.3.1.4. Faaliyet Olciileri Arasinda Onem Siralamasi

Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi’nin dne siirdiigii performans Sl¢tilerinin
temel Ozelligi, bu oOlgiilerin isletmenin ana amaci olana para kazanmaya yonelik
olmasidir. Bu baglamda faaliyete dayali performans olgiileri sisteme giren sicak para,

sistemde tutulan para ve sistemden ne kadar para ¢iktigiyla ilgilenmektedir.

Goldratt, sistemin odaklanmasi gereken asil performans oOlgiileri olarak 6ne
stirdiigii faaliyet Olgiilerinin birbirleriyle yakindan iliskili oldugunu belirtmektedir.
Dolayisiyla, faaliyet 6l¢iilerinden birinde meydana gelecek bir artis ya da bir azalis
otomatik olarak diger Olgiilerin birinde ya da ikisinde birlikte bir degisme
yaratacaktir. Ornek vermek gerekirse, sistem biinyesinde yaratilan katki pay,
satiglarin artirilmasi yoluyla artiriliyorsa, bu durum ayni zaman da sistem iginde
stokun ve faaliyet giderlerinin de artmasina neden olacaktir. Ciinkii satislarin artigini
desteklemek i¢in isletmenin daha fazla stoka, ayni zamanda da iiretimi artirabilmek
daha fazla faaliyet giderine katlanmasi gerekecektir. Bununla birlikte satislari
artirmadan da katki payinin artis1 s6z konusu olabilmektedir. Bu noktada isletmenin
aym satig geliri seviyesinde, daha az stokla ¢alismasi1 ve daha az faaliyet giderinin
gerceklesmesi durumunda isletmeye giren para miktar1 da artacak, dolayisiyla katki

pay1 da artirilmis olacaktir (Dettmer, 1997:17).

Performans olgiileri arasindaki bu bagiml iligkiyle birlikte, isletmenin hangi
performans Olgilisiine daha fazla odaklanmasi gerektigi de Onem arz eden bir
konudur. Isletmenin dikkate almasi gereken odak noktasi ise, sistem biinyesince
yaratilan katki paymin, stoku ve faaliyet giderlerinin azaltilmasiyla birlikte
artirllmasidir. Dolayisiyla isletme, sistemi gelistirmek amaciyla stok ve faaliyet
giderlerini azaltan ama ayni zamanda da katki payimi artiran bir yol izlemesi
gerekmektedir. Isletme yonetiminin performans 6lgiilerinde izlemesi gereken
oncelik, alisilagelmis muhasebe teorilerinden farkli olarak katki payi, stok ve faaliyet
giderleri olmalidir. Geleneksel yaklagimda ise isletme yonetimi stok ve faaliyet

giderlerinin minimizasyonuna odaklanmakta ancak katki payr (gelir) g6z ardi
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edilmektedir. Goldratt, isletmelerin odaklanmasi gereken en Onemli performans
Ol¢iistinlin katki payr oldugunu savunarak, geleneksel yaklasimdan ¢ok farkli bir
bakis agis1 ortaya koymustur (Sheridan, 1991:45-46; Dettmer, 1997:17; Ruhl,
1997:60; IMA, 1999:24; Bushbong ve Talbott, 2001:62; Ricketts, 2008:60).

Isletmelerin Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi tarafindan ortaya konan katk1
payi, stok ve faaliyet giderleri performans olgiilerinde, yonetimsel olarak izlemesi

gereken yol asagidaki sekilde gdsterilmistir.

Sekil 2.2: Katki Pay1, Stok ve Faaliyet Giderinin Yonetimsel Oncelikleri

Katki Payi Stok F.Giderleri
Maksimizasyonu Minimizasyonu Minimizasvonu
| J
1

KP*nin azaltilmamasi
serekmektedir

Kaynak: H. William Dettmer (1997); Goldratt's Theory of Constraints: A Systems Approach to
Continuous Improvement, ASQ Quality Press, USA, s.17.

Kisitlar Teorisi’nin ve katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu faaliyet
Olctilerinde, isletmelerin Oncelikle katki paymi artirmaya caba gostermeleri
gerekmektedir. Bununla birlikte isletmenin ticari hayatinin devaminda belli bir
diizeyde stok bulundurmasi ve belli bir miktarda faaliyet giderlerine katlanmasi
gerekmektedir. Bu baglamda isletmelerin faaliyet Ol¢iilerindeki Oncelik sirasina

dayanarak, bu oOlgiilerin teorik ve pratik limitleri asagidaki grafikte gosterilmistir.
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Grafik 2.1: Faaliyet Olgiileri Pratik ve Teorik Limitleri

Teorik Pratik
eori =3 Limit

Limit

Teorik
Limit ¢

Katk1 Pay1 Stok Faaliyet
Giderleri

Kaynak: H. William Dettmer (1997); Goldratt's Theory of Constraints: A Systems Approach to
Continuous Improvement, ASQ Quality Press, USA, s.18.

Grafik 2.1.’de goriildiigii lizere, stok teorik olarak sifir kabul edilmekle birlikte,
faaliyet giderlerinin de sifira yakin bir seviyede olmasi esas olarak goriilmektedir.
Ancak pratikte bu durumun gerceklesmesi miimkiin olamamaktadir. Cilinkii bir
isletme bir¢ok ¢ikt1 iiretmekte, ama bunu yapmast i¢in belli seviyede stoka ve
faaliyet giderine ihtiya¢c duymaktadir. Bu baglamda sifir stok ve faaliyet gideri
seviyesinde bir ¢ikt1 ortaya koymasi miimkiin olmayacaktir. Grafik incelendiginde
pratik limitin teorik limitten farkli oldugu goriilmektedir. Pratik limitte sifir stok ve
faaliyet gideri yerine belli seviyelerde gerceklesen stok ve faaliyet gideri
bulunmaktadir. Ayni sekilde, teorik olarak bir isletmenin katki payr limiti sonsuz
olarak belirtilmekte ancak bu durum pratikte, isletmenin i¢inde bulundugu pazarin

buytikliigiine gore sinirlandirilmaktadir.

2.3.2. Finansal Olgiiler

Katki muhasebesinin ve Kisitlar Teorisi’nin faaliyet Olciileri isletmeyi bir
biitiin sistem olarak kabul etmekte ve sistemin asil amaci olan para kazanma amacina
yoneltmektedir. Ancak bunu yaparken alisilagelmis muhasebe 6lgiilerinden farkl bir
yol izlemektedir. Bu baglamda faaliyet 6l¢iileri, dogas1 geregi finansal Olgiilerle de

dogrudan iligkilidir. Dolayisiyla faaliyet Olgiilerinin, geleneksel muhasebe
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yaklagimlarmin finansal o6l¢li dilinde ifade ederek doniistiiriilmesi miimkiin

olmaktadir (Gupta, 2003:649).

Katki muhasebesinin kullandig1 faaliyet Olciileri, isletme yoneticilerinin karar
almada ve giinliik islemlerinde kullandiklar1 net kar ve yatirimin getirisi gibi finansal
Olcliler arasinda bir baglanti kurma konusunda yeterli olmaktadir. Daha acik bir
ifadeyle, net kar ve yatirimin getirisi finansal Olgiileri, katki muhasebesinin faaliyet
Olgiileri kullanilarak ifade edilebilmekte, boylece katki muhasebesi yaklasiminda
faaliyet Ol¢iileri ile finansal Ol¢iiler arasinda bir koprii kurulabilmektedir (Corbett,

2000:39).

Net kar, anlam olarak geleneksel muhasebe yaklagimlariyla ayni anlamda
kullanilsa da algoritmas1 tamamen farklidir. Net kar, katki muhasebesinde asagidaki
formiil ile ifade edilmektedir (Dugdale ve Jones, 1997:52-53; Corbett, 2000:39;
Alves ve Santos, 2005:3):

e Net Kar (NK) = Katki Pay: (KP) — Faaliyet Giderleri (FG)

Katki muhasebesinin kendine 06zgli faaliyet Olgiileriyle algoritmasini
olusturdugu net kar dl¢iisii, isletmenin faaliyetleri sonucunda elde ettigi, faiz ve vergi

oncesi net kardir (Ricketts, 2008:56).

Katki muhasebesinin dikkate aldigi bir diger finansal performans Olgiisii ise
yatirimin getirisidir. Yatirimin getirisi, bir isletmenin iiriinlerine/hizmetlerine yonelik
olarak yapmis oldugu yatirnmlarin finansal olarak geri doniislerinin bir toplam1 veya
isletmenin para kazanma amacimi degerlendiren bir oransal o6lgiit olarak
tanimlanmaktadir (Erdemir, 2007:75). Net kar Oolgiistinde oldugu gibi, katki
muhasebesi yatirimin getirisi oranin1 da faaliyet Olgiilerini kullanarak asagidaki

formiil ile ifade etmistir (Dugdale ve Jones, 1997:53; Corbett, 1999:35; 2000:39):
o Yatirimin Getirisi (YG) = (Katki Payr — Faaliyet Giderleri) / Stok

o Yatirimin Getirisi (YG) = Net Kar / Stok
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Bir igletme, katki muhasebesinin ortaya koydugu ii¢ temel faaliyet performans
Olciilerini kullanarak, alinan kararlarin isletmenin kar ya da zarar durumu gibi en
temel ve Snemli verileri {izerindeki etkilerini dlgebilmektedir. Isletme tarafindan
alman bir karar, YG iizerinde olumlu bir etki yaratmis ise, bu karar isletmenin
amacima ulasmasi dogrultusunda attigi dogru bir adim olarak algilanmaktadir.
Bununla birlikte, tiim isletmeyi kapsayacak sekilde YG ve NK’nin hesaplanmasina
gerek yoktur. Dolayisiyla isletmenin NK ve YG hesaplamalarii asamali olarak
yapmast daha dogru bir yontem olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda, isletmenin
alacag1 bir karan degerlendirmede referans alacagi nokta YG’dir. Alinan karar
YG’de bir artisa neden oluyorsa bu karar isletme icin dogru bir karar olarak ifade
edilmekte ve dolayisiyla isletmenin amacglarina ulagsma dogrultusunda YG’yi

artirmaya ¢alismasi gerekmektedir (Corbett, 1999:35, Ozer, 2001:14).

Katki muhasebesinin faaliyet Olctilerini kullanarak, YG ve NK gibi finansal
Olciilerine  ilaveten isletmenin  verimliligi ve stok devir oranm1 da
hesaplanabilmektedir. Bu iki 6l¢iiniin formiilleri asagidaki gibidir (Ricketts, 2008:56;
Ozer, 2002:127).

o Verimlilik (V) = Katki Pay1 (KP)/ Faaliyet Giderleri (FG)
e Stok Devir Orant (SDO) = Katki Payt (KP)/ Stok (S)

2.4. Katki Muhasebesi Gelir Tablosu

Katki muhasebesi, geleneksel muhasebe sistemlerin alisilagelmis uygulamalari
ve gorlslerine farkli bir yorum ile birlikte yeni bir anlayis getiren bir diislinme
sistemidir. Bu farkliliklardan dogan bir unsurda geleneksel muhasebe yaklagimlarinin
ortaya koymus oldugu gelir tablolarinda gergeklesmistir. Katki muhasebesinin
savundugu ilkeler neticesinde olusturulan bir gelir tablosu, geleneksel yaklasimla
mukayese edildiginde oldukc¢a farkhidir. Ciinkii katki muhasebesi, geleneksel
muhasebe yaklasimlarinin odaklandigi stok ve faaliyet giderlerinin azaltilmasi
noktasinda farkini ortaya koyarak aslinda odaklanilmasi gereken noktanin isletmenin
katki paymnin artirilmasinin olmasi gerektigini savunmustur. Bu farkli yaklasimda

gelir tablosuna yansimustir.
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Katki muhasebesinin savunmus oldugu ilkeler kapsaminda olusturulacak bir
gelir tablosunun asagidaki kosullar cercevesinde sekillenmesi gerekmektedir (Ozer,

2002:131).

e Katki muhasebesine gore, toplam maliyetler igerisinde degisken olan
kismin toplami ile satig gelirinin farki toplam katki payr olarak ifade

edilmelidir.

e Katki paymin hesaplamasinda yer alan toplam degisken giderler
haricindeki; direkt is¢ilik, genel yonetim giderleri, genel iiretim giderleri,
pazarlama satig ve dagitim giderleri, arastirma- gelistirme giderleri gibi
gider kalemleri isletme i¢in donem giderini ya da faaliyet giderlerini

olusturmaktadir.

e Isletmenin gelir tablosunda belirtilmesi gereken kira (ya da zarara), toplam
katki paymdan gelir tablosu doneminde gergeklesen faaliyet giderlerinin

cikarilmasiyla ulagilir.

Bu kosullar cergevesinde isletme i¢in katki muhasebesi yaklasimina gore
hazirlanacak temel (basit) bir gelir tablosu asagida gosterilmistir (Dugdale ve Jones,

1997:53; Gupta, 2001:1165).

Tablo 2.1: Katki Muhasebesine Gore Diizenlenmis Temel Gelir Tablosu

Satig Geliri (ST) XXX
Toplam Degisken Maliyet (TDM) (xx)
Katki Pay1 (KP) XXX
Faaliyet Giderleri (FG) (xx)
Net Kar (NK) XXX

Kaynak: Manesh Gupta (2001); “Activity-Based Throughput Management in a Manufacturing
Company,” International Journal of Production Research, 39,6, s.1165.



64

Katki muhasebesine gore uyarlanmis bir gelir tablosu i¢in asagidaki O6rnek

verilmistir (Budd, 2010:857-858).

Ornek: ABC isletmesi imalat sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmedir. Tlgili
donemde baslangigta yar1t mamul ve mamul stoku bulunmamaktadir. Isletme 40.000
birim {iriin tiretmekte ve 30.000 birim {iriinii 40 TL/br fiyat ilizerinden satmaktadir.
Isletmenin dénem sonunda yar1 mamul stoku bulunmamaktadir. Isletmenin

maliyetlerine iligkin ayrintil1 bilgi Tablo 2.2’de verilmistir.

Tablo 2.2: ABC Ornek Isletmesi Ayrintih Maliyet Bilgileri

Gider Unsuru Ayrintilar Toplam Birim
Direkt Ilk Madde ve Malzeme 80.000 birim 2 TL/br 160.000 TL | 4 TL *
Direkt Iscilik 5.000 iscilik saati 20TL/saat 100.000 TL | 2.50 TL*
Degisken Uretim Giderleri 8.000 makine saati 10 TL/saat 80.000 TL 2.00 TL*
Sabit Uretim Giderleri 8.000 makine saati 40 TL/saat 320.000 TL | 8.00 TL*
Toplam Birim Maliyet 16.50 TL
Degisken PSDG ve GYG 60.000 TL 2.00 TL**
Sabit PSDG ve GYG 150.000 TL | 5.00 TL**
Toplam Maliyet 870.000 TL

*Uretim miktarmi (40.000 birim) dikkate alarak hesaplanmustir.
**Satis miktarini (30.000 birim) dikkate alarak hesaplanmustir.

ABC igletmesinin bu verilerinden yola ¢ikilarak hazirlanmis katki muhasebesi

gelir tablosu Tablo 2.3.’te gosterilmistir.
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Tablo 2.3: ABC isletmesi Ornek Katki Muhasebesi Gelir Tablosu

Sanig Geliri (30.000 br x 40 TL) 1.200.000
Degisken Giderler

DIMM 160.000

DIG (Degisken Top.) 100.000

Degisken GUG 80.000

Uretilen Mallarin Degisken Maliyeti 340.000

Donem Sonu Mamul Stoku (82.500) 257.500
Degisken PSDG ve GYG (60.000)
Toplam Degisken Maliyet 197.500
Katki Pay1 (1.200.000-197.500)  1.002.500
Sabit Maliyetler

GUG 320.000

PSDG ve GYG 150.000

Toplam Sabit Maliyet (470.000)
Net Faaliyet Kan 532.500

Bu tabloda dikkat edilmesi gereken unsurlarin baginda dénem sonu mamul
stoku gelmektedir. Isletme 40.000 birim iiriin iiretmekte bunun 30.000 birimini
satmakta geriye kalan 10.000 birim ise stok olarak kalmaktadir. Stok olarak kalan bu
10.000 birimin parasal olarak ifade edilmesinde ise sadece birim degisken maliyet
(8.50 TL/br) kullanilmaktadir. Bununla birlikte isletmenin katki pay1 hesaplanmis ve
katk1 payindan sabit giderler ¢ikarildiginda ise net faaliyet kar1 elde edilmistir.

2.5. Katki Muhasebesinin Muhasebe Yaklasimlariyla Tliskisi

Katki muhasebesi, isletmenin ana amacindan yola ¢ikarak gelistirilmis ve bu
amaci gerceklestirmeye yonelik olarak Kisitlar Teorisi’ni temel alan bir yaklagimdir.
Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi gercek anlamda isletmenin para kazanma
amacina hizmet etmek icin ortaya atilmis yeni bir diisiinme sistemidir. Bu baglamda
katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi isletmeler i¢in karliliklarini artirma, sistemlerini
gelistirme ve performanslarini artirmak adina giiglii bir arag olarak karsimiza ¢ikmus,
isletme biinyesindeki tiim bireylerin diistinme bi¢imlerini degistirmeleri yoniindeki
saviyla farkli bir yaklagim ortaya koymustur (Kroll, 1998:20). Dolayisiyla bilimsel
olarak gelistirilen ve gilinlimiize dek uygulanmakta olan bir¢ok yaklasim ile katki
muhasebesi arasinda farkliliklar olabilecegi gibi benzer yonleri de bulunmaktadir. Bu

baglamda katki muhasebesi, literatiirde geleneksel muhasebe ve maliyet muhasebesi
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yaklagimu ile karsilastirilmis buna ek olarak Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) ve
Tam Zamaninda Uretim (TZU) gibi giincel yaklagimlarla olan iliskisi de ele

alimmustir.

2.5.1. Katki Muhasebesi ve Geleneksel Muhasebe Yaklasim iliskisi

Katki muhasebesi, geleneksel muhasebe sistemlerinde oldukca farkli bir yapida
ortaya ¢ikan ve Kisitlar Teorisi temelinde gelisen bir yaklasimdir. Bu yaklagim
geleneksel yontemlerde goriilen c¢ift tarafli kayit gibi alisilagelmis muhasebe
tekniklerinden siyrilarak, isletmenin odaklanmasi gereken noktalar1 anlatan ve tam

bir maliyet hesaplama sisteminden oldukc¢a uzak bir tablo ¢izen bir yaklasimdir

(Boyd ve Cox III, 2002:1881).

Katki muhasebesinde, muhasebesinin kullandig1 terimler bazinda benzerlik
gosteren yonler vardir ancak Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesinin uygulama ile
birlikte ortaya koymus oldugu yeni teknikler bu yaklasimi digerlerinden ayiran en
onemli noktalar olmustur. Katki muhasebesi ile geleneksel muhasebe ve maliyet
muhasebesinin ayrigtigi en Onemli nokta, her iki sistemin felsefi olarak bakis
acilaridir (Watson vd., 2007:393). Geleneksel yaklagimda bir isletme i¢in 6nemli
olan, maliyet azaltilmasi ile birlikte karliligin artirllmasina yonelik bir ¢aba sarf
edilmesidir. Katki muhasebesinin ayrigtigi temel goriis farkliligt da burada
baslamaktadir. Ciinkii Goldratt, maliyet muhasebesinin “verimliligin bir numarali
diisman1” olarak ifade etmekte, ayrica yoneticilerin maliyetleri diisiirmeye yonelik
cabalarim1 aslinda katki paymin artirilmasi yoniinde gostermeleri gerektigini

savunmustur (Dugdale ve Jones, 1996:25, Corbett, 2006:52).

Katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu bu farkli bakis agisinin altinda
yatan iki neden vardir. Bu nedenlerden ilki verimlilik kavramiyla alakaldir.
Geleneksel maliyet muhasebesi yaklagiminda verimlilik “birim zamanda ¢ikt1”
olarak goriilmekte, ayn1 zamanda isletmenin etkinlik seviyesinin lokal Olgiilerle
belirlenmeye calisilmasi isletmede stok tutulmasini tesvik etmekte ve bu durumda
isletme asir1 stoka sahip olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Dolayisiyla bu tiir fazla
stokla caligmak isletmeye olas1 bir yiik getirecek ve ekstra maliyetlere katlanmak

zorunda kalabilecektir. Katki muhasebesi ise verimlilik kavramini “satilan her triin”
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olarak agiklamakta, satilmayan bir iiriiniin isletmeye ve isletmenin verimliligine
olumlu bir etkisi olmayacagini, gelir getirmeyecegini savunmaktadir. Dolayisiyla
katki muhasebesi, isletmede gelir getirmeyen {iriinlerin stok olarak tutulmasinin
gereksiz oldugunu, asirt stokla ¢alismanin hem isletmenin karliliginda hem de
rekabet avantajinda olumsuz etkiler yaratacagini séylemekte ve bu durumda stoklarin
minimize edilmesi gorlisiinii ortaya koymaktadir (Sheu vd., 2003:434; Graves ve

Burd, 1998:36; Ricketts, 2008:54).

Katki muhasebesi ile geleneksel yaklagimlar arasindaki bu bakis agisi
farkliliginin diger bir nedeni ise, geleneksel yaklasimda asil amacin maliyetin
azaltilmast yoluyla etkin bir maliyet kontrolii olmakla birlikte isletmenin
biinyesindeki lokal noktalarin <6rnegin {iiretim departmaninin> bireysel olarak
maliyet kontroliiyle yiiksek etkinlik ve verimlilik seviyesine ulagmak istemesidir.
Dolayisiyla lokal noktalarda ki bu maliyet odakli performans artiglarinin sistemin
tiimiine yansiyacagi varsayimi, geleneksel maliyet muhasebesinin temelinde yer alan
bir varsayimdir. Bu varsayima gore, maliyet muhasebesi kaynak kullanimi verilerinin
tiimiinii toplar ve bu verilerin hepsinin etkin bir sekilde kullanilmasi i¢in ¢aba sarf
eder. Bu noktada da lokal etkinligin artirilmasinin isletmenin tiim karliligini artirmasi
yoniinde liderlik edecegini savunur. Katki muhasebesi ise bu goriisten oldukca farkl
bir goriisii savunmaktadir. Katki muhasebesine gore isletmede karliligin Oniinde
engel olarak duran kisitlar vardir ve isletme kisitin olmadigi noktada etkinligini
artirmaya ¢aligirsa bunun igletmenin tiim performansina bir yansimasi olmayacagi
goriisi hakimdir. Daha oOncede deginildigi gibi isletmenin bir sistem olarak
goriilmesiyle, sistemdeki tiim kaynaklar ve faaliyetler kisith ya da kisith olmayan
sekilde gruplandirilabilir. Dolayisiyla katki muhasebesi, sistemde tiim kaynak ve
faaliyetlerde yiiksek bir etkinlik seviyesine ulasmanin anlamsiz oldugunu, asil
odaklanilmas1 ve etkinligin artirilmasi gereken noktanin kisith kaynak veya faaliyet
oldugunu savunmaktadir. Boylelikle sistemin tiim performansinin artacaktir. Katki
muhasebesiyle geleneksel maliyet muhasebesinin farkliliklarindan biri de, maliyet
muhasebesi iiriin maliyetinin diistiriilmesiyle verimliligin artirilmasina odaklanirken,
katki muhasebesi iirtin maliyetine degil isletmenin katki payinin artirilmasina

odaklanmaktadir (Corbett, 1999:36).



68

Geleneksel maliyet muhasebesi ile katki muhasebesi arasindaki diger bir fark
ise maliyet siniflandirilmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel maliyet muhasebesi
yaklagiminda maliyet-hacim analizlerinde maliyetlerin siniflandirilmasinda iiretim-
faaliyet miktarina bagh olarak degisen maliyetler degisken maliyetler, herhangi bir
degisimin gozlenmedigi maliyetler ise sabit maliyetler olarak siniflandirilmaktadir.
Bu noktadan hareketle, katki muhasebesi bu smiflandirmanin temeli olan tretim-
faaliyet hacmini degil satig hacmini baz alarak bir smiflandirma yapmaktadir.
Dolayisiyla satis hacmine gore degisen direkt ilk madde ve malzeme, dagitim
giderleri, enerji giderleri gibi maliyet wunsurlarnt degisken gider olarak
tanimlanmaktadir. Bu durum cesitli alternatifleri degerlendirirken de farkli bir
durumu ortaya koymaktadir.  Geleneksel yaklasimda bu alternatifler
degerlendirilirken degisken maliyetler dikkate alinirken, katki muhasebesinde katki
paymi artiran alternatif isletme i¢in karliligr artiracagindan se¢cim bu yoOnde

gerceklesmektedir (Kaygusuz, 2011:178).

Geleneksel maliyet muhasebesi yaklasimina gore direkt is¢ilik giderleri iiretim
hacmine bagli olarak degiseceginden degisken gider karakterindedir. Ancak katki
muhasebesi direkt is¢ilik giderlerini sabit maliyetler olarak kabul etmekte ve faaliyet
giderleri kategorisinde degerlendirmektedir. Katki muhasebesinin direkt iscilik
giderlerini sabit kabul etmesinin altinda yatan neden ise, kalifiye is gliciiniin
ekonomik kosullar ¢ergevesinde ve talepte yasanan dalgalanmalara bagh olarak daha

az degiskenlik gosterecegi varsayimidir (Ruhl, 1997:60; Bayazitli vd., 2005:10).

Geleneksel maliyet muhasebesi ile katki muhasebesi karsilastirilmasinda bazi

unsurlar dikkate alinarak yapilan karsilastirma Tablo 2.4.’te gdsterilmistir.
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Tablo 2.4: Geleneksel Maliyet Muhasebesi ve Katki Muhasebesi Karsilastirmasi

Geleneksel Maliyet Muhasebesi

Katki Muhasebesi

Direkt ve endirekt olarak iki maliyet kavrami
vardir. Direkt maliyetler degisken, endirekt
maliyetler sabit maliyetlerdir.

Maliyetlerin direkt ve endirekt olarak bir
smiflandirmaya tabi tutulmasi artik gereksizdir.

Uriin maliyetini belirlemede ilgili maliyetlerin
toplanmasi esastir. Ayrica ilgili tirin karlihginin
hesaplanmasi i¢in satig fiyatindan maliyet ¢ikarilir.

Firmanin karliligini, her bir iiriiniin kéra yaptigi
bireysel katki degil, tim isletmenin kazandigi
para belirler.

Stok isletme i¢in varliktir ve stok bazli ¢alisma
degeri artirir.

Stok bir varlik degildir. Stok isletme igin
karliligm oniinde engel teskil eden bir unsurdur.
Stok senkronize olmamis bir iiretim siireci
sonucunda olusur.

Uriin maliyetini olusturan maliyet unsurlarinin
azaltilmasi dogrudan karlilig: artirir.

Kar isletmenin yarattifi katki paymin, toplam
isletme maliyetinin ve hammaddenin bir
fonksiyonudur.

Kaynak: Dugdale, Jones ve Colwyn Jones (1996); “Accounting for Throughput: Part 1- The Theory,”

Management Accounting, 74, 4, s.25.

Geleneksel maliyet muhasebesi ile katki muhasebesinin karsilastirilmasina

yonelik olarak yukarida verilen tabloda dikkat ¢eken en Onemli unsurlardan birisi

stok kavramidir. Stok kavrami iki yaklagimda c¢ok farkli bir sekilde ele alinmustir.

Bununla birlikte asagida secilmis bazi1 unsurlardan olusan bir diyagramla maliyet

muhasebesi ile katki muhasebesinin isleyisi gosterilmistir (Ricketts, 2008:53-55).

Sekil 2.3: Geleneksel Maliyet Muhasebesinin isleyis Semasi

DIMM . :
ly| Dagitim | ] Uriin Maliyeti p | Satiglar
GUG | | A : |
: v
E Uretim Stok »  Hasilat-Gelir
. ! .
DIiG ! v
T Kullanim Varlik > Gider
Gelir/Kar

Kaynak: John Arthur Ricketts, (2008); Reaching the Goal, How Managers Improve a Services
Business Using Goldratt’s Theory of Constraints, IBM Press, Boston, MA.
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Geleneksel maliyet muhasebesinde direkt ilk madde ve malzeme, genel iiretim
giderleri ve direkt is¢ilik giderleri belli bir dagitim anahtarlar1 (genellikle DIG ile)
ile iiriin maliyetinin belirlenmesi icin dagitimi yapilmaktadir. Uriin maliyeti ile
iligkili olarak Ttretim ger¢eklesmekte, tretim silirecindeki kullanim oranlar
sonucunda da stok ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet muhasebesinde stok bir varlik olarak
degerlendirilir ve sonucta satislarla birlikte bir hasilat ortaya ¢ikar. Bu hasilatin elde
edilmesi icin katlanilan giderler mahsup edildiginde ise sonucta gelir/kar-zarar elde

edilmis olur.

Sekil 2.4: Katki Muhasebesinin isleyis Semasi

Kar/Zarar-Gelir *
——» | KP
DIMM ————»| TDM
—» | Stok
GUG
> | FG
DIG

Kaynak: John Arthur Ricketts, (2008); Reaching the Goal, How Managers Improve a Services
Business Using Goldratt’s Theory of Constraints, IBM Press, Boston, MA.

Katki muhasebesinde isleyis olarak geleneksel maliyet muhasebesinden
oldukca farklidir. Yukaridaki sekilde goriildiigii iizere katki muhasebesi, genel {iretim
giderleri ile direkt is¢ilik giderlerini faaliyet giderleri kapsaminda degerlendirmekte,
direkt ilk madde ve malzemeyi ise toplam degisken maliyetlere dahil etmektedir.
Bununla birlikte stoklar1 bir varlik olarak goérmeyerek geleneksel maliyet

muhasebesinde ayrigmaktadir.

2.5.2. Katki Muhasebesi ve Faaliyet Tabanlh Maliyetleme iliskisi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme, ilk olarak Cooper ve Kaplan (Cooper ve Kaplan,
1988) tarafindan yapilan bir akademik c¢alisma sonucunda ortaya konan ve

geleneksel maliyet yaklasimlarindan ayrilan yapisiyla dikkat ¢eken bir yaklagimdir.
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Unsurlariin bir¢ok akademik c¢alismada ortaya kondugu Faaliyet Tabanli
Maliyetleme, isletmelerin daha dogru ve giivenilir bir bi¢cimde maliyetlerini
hesaplayabilme ve yonetebilmesi adina gii¢lii bir ara¢ olarak maliyetleme teknikleri

icinde 6nemli bir yer edinmistir (Erdogan ve Saban, 2010:534).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimi, baglangicta genel iiretim giderlerinin
dagitimina yonelik gelistirilen bir yontem olarak kabul edilse de isletmelerin siireg
boyutunda da etkin bir yonetim unsuru halini almistir. Dolayisiyla Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, dar kapsamda bir maliyetleme yontemi olarak goriilebilir ancak genis
kapsamda isletmenin performansini gelistirmeye yonelik bir performans 6lgiim aract
olarak da tanimlanmaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme, isletme biinyesindeki
kapasite maliyetlerinin minimize edilerek isletme i¢in deger yaratmayan faaliyetlerin
kontroliinii saglayarak, deger yaratan faaliyetlerin gelistirilmesini tesvik eden bir
yontemdir. Bu yonteme muhasebe acisindan bakildiginda temelde, endirekt olarak
nitelendirilen giderlerin mamul veya hizmet maliyetine dagitilmas: amaciyla
gelistirilmis bir yontemdir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme’ye gore, kaynaklar (girdi)
ve mamul/ hizmet (¢ikt1) arasinda bir sebep-sonug iliskisi bulunmaktadir. Bu
iliskiden ise faaliyet kullanimi anlayisi1 ortaya ¢ikmistir. Bu anlayisa gore, kaynaklar
yani girdi unsurlar1 faaliyetler tarafindan kullanilmakta; faaliyetler de mamul/hizmet
tarafindan kullanilmaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme’ye gore faaliyetleri
kullanan mamul/hizmet, maliyet unsurlar1 olarak tanimlanmaktadir (Archambault,

2002:10; Kaygusuz, 2006b:12; Erdogan ve Saban, 2010:534-537).

Klasik maliyet muhasebesi isletmenin faaliyetleri sonucunda olusan genel
tiretim giderlerini iirlin maliyetine yiiklemek i¢in direkt is¢ilik ya da makina saati
gibi ¢esitli dagitim anahtarlar1 kullanarak iiriin maliyetlerini hesaplamaktadir. Klasik
yontemdeki direkt iscilik saati gibi tek boyutu dikkate alan maliyet dagitimui,
isletmenin maliyet yOnetiminde ve mamul maliyeti belirlemesinde bir takim
tekdiizelik ve bozulmalara yol agmaktadir (Holmen, 1995:37). Bu baglamda Faaliyet
Tabanli Maliyetleme, isletmenin sahip oldugu kaynaklar, iirettigi mamuller ve bu
tiretim stlirecindeki faaliyetler arasindaki iligskiye farkli bir bakis agisindan bakmustir.

Dolayisiyla Faaliyet Tabanli Maliyetleme tekniginde, klasik maliyetleme
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tekniklerindeki tek boyutlu dagitimdan farkli olarak maliyet dagitimi, isletmenin
sahip oldugu kaynaklarin faaliyetler tarafindan kullanildigi savindan hareketle,
faaliyet stirecinde olusan maliyetlerin mamul ya da hizmet gibi ¢iktilara yiliklenimi
ile ger¢eklesmektedir (Kaygusuz, 2006b:13). Bu baglamda Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, maliyet yonetimi ve maliyetlerin hesaplanmasi konusunda geleneksel

yontemlere oranla daha dogru bir iirlin-maliyet verisini sunmaktadir (Baines,

1992:12).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimi, temelde bir takim varsayimlar
cercevesinde ortaya konmus bir yaklasimdir. Bu varsayimlar sunlardir (Holmen,

1995:38):
e Faaliyetler isletmenin sahip oldugu kaynaklar tilketmektedir.
e Mamul ya da hizmetler bu faaliyetleri kullanmaktadir.

e Faaliyet Tabanli Maliyetleme yoOntemi, harcamadan &te kullanima

odaklanir.
e isletmede kullanilan kaynaklarin ¢cok sayida kullanim nedeni vardir.
e Faaliyetlerin bircogu tanimlanabilir ve dl¢iilebilir niteliktedir.

e Faaliyetler icin maliyet havuzu vardir ve bu maliyet havuzlari homojen

karakterdedir.

e Her havuzdaki maliyetler degiskendir. Maliyetler, faaliyetlere bagl olarak
degiskenlik gosterirler.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminde, yukarida belirtilen varsayimlardan
yola ¢ikarak kaynaklar1 belli bir kaynak etkeni kullanarak faaliyetlere aktarmakta,
faaliyetlerde kullanilan bu kaynaklarda belli bir faaliyet etkeni ile maliyete konu olan
unsura yliklenmektedir. Bu isleyis ornek olarak Sekil 2.5’te gosterilmistir (Fu,
2000:69).
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Sekil 2.5: Faaliyet Tabanh Maliyet Yontemi Isleyis Semasi

Kaynak 1
\ Faaliyet 1

Kaynak 2

Faaliyet 2 Maliyet Unsuru
Kaynak 3

Faaliyet 3
Kaynak 4 /"

Kaynak Etkeni Faaliyet Etkeni

Kaynak: Annabella Fu (2000); “Theory of Constraints and Activity Based Costing,” University of
Auckland Business Review, 2, 2, 5.69.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimi, isletmelerin kaynak kullanimini ve
tiim faaliyetlerini analiz ederek bilgi edinmeye calismaktadir. Dolayisiyla isletme bu
yontemle elde ettigi bilgiler sonucunda, hangi iirliniin karli oldugunu, isletme
icindeki hangi faaliyetlerin deger yaratma siirecinde etkin rol oynadigini,
faaliyetlerin kaynak kullanimindaki durumlarini, hangi faaliyetin isletme acisinda
gelistirilmesi gerektigi gibi unsurlarda bilgi sahibi olmakta ve buna gore yol haritasi
cizmektedir (Gupta ve Galloway, 2003:132). Faaliyet Tabanli Maliyetleme,
isletmenin kullanmis oldugu geleneksel sistemlerin aksine, isletemeye daha dogru bir
iriin maliyeti ve performans gelistirme firsati sunmakta, bunu yaparken de
isletmenin faaliyetleri, kaynak kullanimi, miisterileri, liriinleri ve {iriin maliyetleri ile
direkt olarak bir iligki kurmaktadir (Cooper ve Kaplan, 1992:1). Bu nedensellik
iligkisinden yola ¢ikan Faaliyet Tabanli Maliyetleme, maliyet unsurlari arasinda ¢ok
yonlii maliyet etkenlerini kullanarak kaynak-faaliyet-iiriin arasindaki maliyetleri daha
dogru ve giivenilir bir sekilde belirlemeye ¢alismaktadir (Babad ve Balachandran,

1993:583).

Katki muhasebesi, bir takim elestirilere maruz kalsa da bunlar igerisinde en
dikkat cekeni Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklagimi savunucularimin yaptigi
elestirilerdir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile katki muhasebesinin fikir olarak

ayristigi nokta ise bir isletmede daha etkili ve verimli bir yonetim muhasebe
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sisteminin nasil tasarlanip o isletmeye adapte edilecegi konusudur. Faaliyet Tabanlh
Maliyetleme ve katki muhasebesi {lizerinde yapilan ve uzunca bir siire zarfinda
gerceklestirilen calismalar sonucunda Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile katki
muhasebesinin temel olarak benzer odak noktalarina sahip olduklari ortaya

konmustur (Corbett, 2000:37).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile katki muhasebesi ve bununla birlikte Kisitlar
Teorisi, bir isletmenin tiretim yapis1 hakkinda farkli bakis agilarina sahiptirler. Faaliyet
Tabanli Maliyetleme yaklagimi, isletmenin kaynak kullanimi faaliyetleri ve bu faaliyetler
sonucunda triiniin elde edilmesi siirecine yani isletmenin {iretim yapisina ekonomik bir
acidan bakmaktadir. Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi ise, isletmenin kapasitesine
odaklanmakta, ayrica igletmenin iiretim kapasitesinin liretim siirecinde kritik rol oynayan

en dnemli etmen oldugunu savunmaktadir (Kee, 1995:51).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile katki muhasebesi, maliyetlere bakis acilariyla
da ayrismaktadir. Faaliyet Tabanli Maliyetleme, isletme kaynaklarindaki maliyetler
ile faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan maliyetleri izlemeyi vurgulamaktadir. Faaliyet
Tabanli Maliyetleme’de isletmelerce uygulanan geleneksel yonetim-maliyet
muhasebesi anlayisini  degistirmeye yonelik bir egilim bulunmaktadir. Bu
yaklagimda, tiim sabit maliyetler kaynak etkenleriyle faaliyetlere yiiklenmekte, ayni
zamanda faaliyet etkenleri kullanilarak da bu maliyetler {riin maliyetine
yansitilmaktadir. Katki muhasebesi ise iiretim giderlerinin {irlin maliyetine
dagitimma gerek olmadigin1 savunurken, isletmenin gelirine (katki payina)

odaklanmaktadir (Baxendale ve Raju, 2004:31-38).

Ozet olarak, isletmede ortaya ¢ikan maliyetler konusunda Faaliyet Tabanl
Maliyetleme yaklasimi geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerine gore daha dogru
bir iiriin-maliyet bilgisi saglamakta iken, katki muhasebesi ise, iirlin maliyetinden 6te
bir sistem olarak isletmeyi optimum seviyeye ulastirmaya c¢alismaktadir (Kee ve

Schmidt, 2000:1).
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Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile katki muhasebesinin maliyetler ve isletme
performansi agisindan karsilastirilmasi, geleneksel maliyet yontemi de dahil edilerek

Tablo 2.5.’te gosterilmistir.

Tablo 2.5: Geleneksel Maliyet Yontemi, Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Katki

Muhasebesinin Karsilastirilmasi

ontemler
Unsurlar

Geleneksel Maliyet

| Yontemi

Faaliyet Tabanh

Maliyetleme

Katki Muhasebesi

Endirekt
Giderleri

Iscilik

Isciligin igerigine
dayali olarak iiriine
yiliklenmesi

Faaliyet maliyet etkeni
kullanilarak iriin
maliyetine dagitilmasi

Tim endirekt iscilik
giderlerinin sabit
faaliyet giderleri
olarak kabul edilmesi

Direkt
Giderleri

iscilik

Gergek direkt Isciligin
icerigine dayali olarak
iiriine yiiklenmesi

Gergek direkt Isciligin
icerigine dayali olarak
iiriine yiikklenmesi

Tim direkt
giderlerinin sabit
faaliyet giderleri
olarak kabul edilmesi

is¢ilik

Uriin Maliyeti

Endirekt  iscilik  +
Direkt Iscilik + Direkt
ilk madde ve madde
(tlim liretim
giderlerinin toplami)

Faaliyete dayali olarak
dagitilmis iiretim
giderlerinin toplanmast

Kavram olarak ({iriin
maliyetinin
hesaplanmasindan
¢ok katki payma
odaklanilmasi

isletme Performansi | Isletmenin lokal | isletmenin lokal | Isletmenin bir biitiin
noktalardaki noktalardaki olarak performansinin
performanslariin performanslarinin tanimlanmast,
toplami toplami sistemdeki kisitin
performans seviyesini
belirlemesi

Kaynak: Rexford H. Draman, Archle Lockamy III ve James F. Cox III (2002); “Constraint- Based
Accounting and Its Impact on Organizational PErformance: A Simulation of Four Common Business
Strategies,” Integrated Manufacturing Systems, 13, 4,s.191.

Yukaridaki tabloda goriildigli tizere, Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile
geleneksel maliyet yontemi birgok noktada ayr1 bakis agilarma sahiptir. Ozellikle
iriin maliyetini belirlemede Faaliyet Tabanli Maliyetleme’nin odak noktalarinin ve
kullandig1 yontemin farkliligi ile geleneksel yontemden ayrigtigi unsurlardir.
Bununla birlikte katki muhasebesi ise digerlerinden oldukca farkli bir bakis acisiyla
yaklagmaktadir.

Katki muhasebesi ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklagiminin ayristig1 bir
diger nokta da isletmenin optimizasyonudur. Faaliyet Tabanli Maliyetleme,

isletmede tiim faaliyetlerin maksimizasyonu temel alan bir yaklagimdir. Bu
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baglamda, Faaliyet Tabanli Maliyetleme, isletmede lokal etkinligin artirilmasini
savunmaktadir. Dolayisiyla bu yaklasimda isletmenin tiimiine yansiyacak bir karlilik
ve etkinlik artis1 lokal noktalarin etkinliginin artirilmasina baghdir. Ancak katki
muhasebesin de bu varsayimin tam tersi bir yaklasim mevcuttur. Katki muhasebesi
ve bununla birlikte Kisitlar Teorisi, isletmede lokal noktalarin etkinli§inin maksimize
edilmesinin yerine isletmenin bir sistem olarak tiimiiyle etkinliginin ve verimliliginin
artirllmasina odaklanmaktadir. Katki muhasebesinde isletmenin bir biitiin olarak
performansinin artirilmasi esastir. Bu baglamda arzulanan bu artista, isletmede

mevcut olan kisitlarin performansinin artirilmasina baghdir (Corbett, 2000:40).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve katki muhasebesi, isletmenin maliyetlerinin
yonetimi konusunda zaman temelli olarak ayrismaktadir. Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, isletmenin maliyet yOnetimini uzun donemli bir perspektifle ele
alirken, katki muhasebesi kisa donemli bir bakis agisiyla maliyet yonetimine yon
vermeye c¢alismaktadir (Kuma, 2013:1057). Kisa doneme odaklanan katki
muhasebesi, isletmenin iiretim kapasitesinin kisa donemde sabit oldugunu ve bunun
kolayca degismeyecegini savunmaktadir. Dolayisiyla bu durum isletmenin
kapasitelerinde darbogaz ve kisitlara yol acacaktir. Katki muhasebesi ve Kisitlar
Teori bu kisitlarin ortadan kaldirilmasina caligsmaktadir. Diger yandan Faaliyet
Tabanli Maliyetleme yaklagimi ise, uzun dénemde sabit maliyetlerde dahil tiim
maliyetlerin degisken bir hal alacagini savunmaktadir (Holmen, 1995:40). Bununla
birlikte isletmelerin karar alma siireclerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme uzun
donemli kararlarda daha etkin bir ara¢ olarak kullanirken, katki muhasebesi ve
Kisitlar Teorisi kisa donemli kararlarda daha uygun bir yontem olmaktadir (Fu,
2000:70). Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve katki muhasebesinin zaman temelli olarak
isletmeleri farkli agilardan ele almalari sonucunda yapilan calismalarda, bu iki
yaklagimin isletmenin maliyet yonetimi ve diger yonetimsel unsurlarda birbirlerine
entegre edilerek kullanilmasinin daha etkili sonuclar ortaya koydugu belirtilmistir

(Holmen, 1995; Kee, 1995; MacArthur, 1993).
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2.5.3. Katki Muhasebesi ve Tam Zamaninda Uretim Sistemi Tliskisi

Modern diinyada imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler i¢in iiretim
sistemleri ¢ok karmasik bir hal almistir. Geleneksel iiretim sistemleri karmasik olan
yapilariyla birlikte kalite, maliyet, muhasebe, stok kontrolii, tedarik gibi konularda
bir¢ok sorunlarla karsilasmaktadir. Bu gibi {iretim siirecindeki yasanan problemlerin
iistesinden gelmek igin isletmeler Tam Zamaninda Uretim Sistemi (Just-in-time, JIT)
gibi modern {iiretim sistemi yaklagimlarini benimsemislerdir. JIT ilk olarak 1970°li
yillarda Japonya’da Toyota tarafindan gelistirilmis ve Ford iiretim sistemi olarak
bilinen yigin iiretime karsi ciddi bir rakip haline gelmistir ve giiniimiizde de

uygulama alanlar1 olduk¢a genislemistir (Odman Celik¢apa, 2007:239-240).

JIT, isletme igin tretimde, teslimatta, stoklamada ve gelirde kayiplari
minimize etmeyi amaglayan bir {iretim ve yoOnetim felsefesidir (Lee ve Min,
2003:2879). JIT sistemi genel olarak isletme biinyesinde yapilmasi gereken islerin
“tam zamaninda” yapilmasi esasina dayanmaktadir. JIT in temel amaclarinda biri de
maliyetleri azaltmakla birlikte varlik devir hizin1 artirmak ve isletmenin toplam
verimliligini artirmaktir. JIT sistemi isletmedeki faaliyetlerin tam ihtiya¢ duyuldugu
anda yapilmasi gerektigini savunur ve JIT sisteminin temelinde dort ana ozellik

bulunmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir (Kaygusuz, 2006b:60):

e Mamuller ya da hizmetlere katma deger yaratmayan tiim faaliyetlerin

kaldirilmas1 gerekmektedir.

e Yiiksek diizeyde kaliteye odaklanilmasi gerekir. Bunu yapabilmek icinde
faaliyetlerin tekrar tekrar yapilmasinin oniine ge¢cmek i¢in “dogru seyin bir

defa da yapilmasi” anlayiginin benimsenmesi gerekmektedir.

e Bir faaliyetin etkinligini artirabilmek i¢in siirekli gelismeye odaklanilmasi

gerekmektedir.

e Isletme igin katma deger yaratmayan faaliyetlerin tammlanmasi ve ortadan
kaldirilmas: igin basitlestirme ile birlikte incelemenin artirilmasi

gerekmektedir.
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JIT sistemi yukaridaki dort ana oOzellikleriyle birlikte, siirekli gelisimi hedef
olarak belirleyen, gereksiz gider ve harcamalar1 ortadan kaldiran ve miisteri
memnuniyetine odaklanan bir yontemdir. Bu baglamda JIT sistemi, iiretim
faaliyetlerini ¢esitli tahminler dogrultusunda degil, gercek verileri kullanarak ve
gercek ihtiyaclar1 dikkate alarak gergeklestirmekte, bununla birlikte hammadde ve
diger malzemeler talep oldugu zaman ve tam ihtiya¢c duyuldugunda isletmeye
ulagsmakta boylelikle isletme sifir stok ya da minimum stokla {iretim faaliyetlerini
siirdiirebilmektedir. Isletmenin {iretim sistemindeki bu anlayisla kalite artirilmakla
birlikte miisteri memnuniyeti, israfin ortadan kaldirilmasi, tiretim hazirlik siirelerinin
kisaltilmas1 gibi konularda gelisme saglanmaktadir (Demirel Utku, 2007:125;
Giirdal, 2007:147).

Isletmenin iiretim sistemine ve buna ilaveten ydnetim anlayisma da katkida
bulunan JIT sistemi, isletmenin maliyet muhasebesi yapisina da etki etmektedir. Bu
etkilerden ilki, JIT sisteminde geleneksel yontemlerden farkli olarak direkt isgilik
giderlerini ortadan kaldirip bu gider tiirii yerine endirekt iscilik giderlerini
kullanmasidir. JIT sisteminde maliyet unsurlari olarak direkt ilk madde ve malzeme
giderleri ile sekillendirme giderleri kullanmaktadir. Dolayisiyla direkt iscilik
giderleri ile birlikte genel iiretim giderleri de sekillendirme giderleri arasinda yer
almaktadir. Bununla birlikte bir diger etkisi ise, endirekt maliyetlerinin isleyisinde
is¢ilik giderleri donemlik kabul edilip dogrudan satiglarin maliyetine yliklenmektedir.
JIT sisteminin maliyet yapisina son etkisi ise, normal sistemlerde meydana gelen
hatal1 ve tekrarlayan olaylarin maliyetlendirilmesinde, maliyet muhasebesinin roliinii

azaltmaktadir (Kaygusuz, 2006b:77-79).

Katki muhasebesi ve JIT sistemi bir¢ok yonden ortak noktalari bulunmakla
birlikte ayristiklart noktalarda bulunmaktadir. Katki muhasebesi ve JIT sisteminin
ortak amaci sistemdeki maliyetleri ve giderleri azaltarak es anli olarak karliligi
artirmaktir. Katki muhasebesi, bu amacini1 gergeklestirirken Kisitlar Teorisi temelli
oldugundan otiirii sistemdeki darbogaz ve kisitlara odaklanarak sistemin irettigi

katk1 payimni artirmaya ¢aligmaktadir. JIT ise gelen talepleri ve sistemdeki faaliyetleri
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“tam zamaninda” karsilamak ve ger¢eklestirmek suretiyle bu ortak amaca hizmet

etmektedir (Bayazitli vd., 2005:14).

Katki muhasebesi ve JIT, isletmelerdeki iiretim faaliyetlerini kontrol etmek i¢in
birtakim kontrol mekanizma ve araglar1 kullanir. JIT sistemi, Kanban adi verilen bir
kontrol mekanizmasi kullanmaktadir. Kanban sistemi, Toyota tarafindan gelistirilen,
malzeme ve pargalara ihtiya¢ duyuldugunda bir isaret olarak kullanilan bir kart
sistemidir. Kanban ile, hammadde ve malzemelerin {iretim sistemi igerisinde is
merkezlerine akisi kontrol edilmektedir. Katki muhasebesinde ise Kisitlar
Teorisi’nde kullamlan Tambur-Tampon-Ip mekanizmas1 kullanilmaktadir (Lee ve
Min, 2003:2887; Demirel Utku, 2007:126). Kisitlar Teorisi temelinde gelisen katki
muhasebesi yaklagiminda, Kisitlar Teorisi’ne uygun olarak sistemdeki kisitlar
kesfedilmeye ¢aligilirken, JIT sistemindeki Kanban tekniginde isletmedeki kisit ya da
problem ortaya c¢iktiginda miidahale edilmekte, kisit1 gidermeye/problemi ¢ézmeye

yonelik olarak hareket edilmektedir (Gupta ve Snyder, 2009:3718).

Katki muhasebesi ve JIT ortak olarak stok seviyesinin diisiiriilmesine
odaklanmiglardir. JIT sisteminin ana hedeflerinden birisini olusturan “sifir stok”
kavrami JIT felsefesinin temelini de olusturmaktadir. Ciinkii JIT sistemi “sifir stok”
ile calisarak iiretim sistemindeki hazirlik siirelerini ve gecikmeleri minimize etmekte,
boylelikle miisteri taleplerine hizli bir sekilde cevap vermekte, bu durumda
isletmenin gelisimine 6nemli katkilar saglamaktadir (Dugdale ve Jones, 1996:25).
Katki muhasebesi ve Kisitlar Teorisi’nde ise stok kavrami JIT sisteminde oldugu gibi
stoku sifirlamaya yonelik degil stok seviyesini minimize etmeye yoneliktir. Kisitlar
Teorisi stoklar1 belli bir seviyede minimize etmeyi, sistemdeki darbogazlar oniine
stok tamponlar1 koyarak darbogazlar1 ¢6zmeyi amaglamaktadir. Dolayisiyla katki
muhasebesi ve Kisitlar Teorisi’nde minimum stok seviyesi esas iken, JIT sisteminde
sifir stok kavrami hakimdir. Bununla birlikte JIT sisteminde stok seviyesi, sistemde

kullanilan Kanban kartlarina baglidir (Lee ve Min, 2003:2887).

Katki muhasebesi ve JIT sisteminin basariya ulasma konusundaki anahtar
faktorii siirekli gelisimdir. Bununla birlikte her iki sisteminde birlikte kullanilmasina

olanak veren ortak yon, hem katki muhasebesinin hem JIT sisteminin {iretim
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faaliyetlerinde ortaya ¢ikabilecek kisitlar1 ve engelleri ortadan kaldirarak kapasitenin
taleple birlikte hareket etmesini amaglamalaridir (Bayazitli vd., 2005:15; Lee ve Min,
2003:2887).

Katki muhasebesi, geleneksel maliyet muhasebesi ile daha 6nce karsilastirilmis
ve JIT sistemiyle karsilastirilmasi sonucunda bu {i¢ yonteminde odak noktalarinin
farkli oldugu goriilmektedir. Sekil 2.6.’te goriildiigii lizere, bir isletmenin yatirimin
getirisi hesaplanirken kullanilan formiilde, katki muhasebesi, geleneksel maliyet

muhasebesi ve JIT yontemlerinin odak noktalar1 da gosterilmistir.

ekil 2.6: Katki Muhasebesi, Maliyet Muhasebesi ve JIT’in Odak Noktalari
S ) y

Katk1 Maliyet
Muhasebesi Muhasebesi

Katki Pay1 — Faaliyet Giderleri

Yatirimin =
Getirisi Stoklar

Kaynak: Dugdale, Jones ve Colwyn Jones (1996); “Accounting for Throughput: Part 1- The Theory,”
Management Accounting, 74, 4, s.25.

Katki muhasebesi, JIT ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklasimlari
isletmelere farkli bir bakis agisiyla yaklagsalar da, bu {i¢ yonetim sisteminin de ortak
noktalar1 da mevcuttur. Isletmeler kendi igsel dinamiklerine ve faaliyet cergevelerine
gbre bu sistemlerde uygun olanin1 kullanabilmekte iken bu {i¢ sistemden bazilarin
birbirlerine entegre edilerek kullanilmasi da verimli sonu¢lar dogurmaktadir. Bu
baglamda katki muhasebesi, Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve JIT sistemi Tablo

2.6’da ayrintili olarak karsilastirilmistir.
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Tablo 2.6: Faaliyet Tabanh Maliyetleme, Tam Zamaninda Uretim ve Katki
Muhasebesi-Kisitlar Teorisi Karsilastirmasi

seviyeye ulasmasi igin
Kaizen teknigi.

Kriterler Faaliyet Tabanh | Tam Zamaninda | Katki
Maliyetleme Uretim Sistemi Muhasebesi/Kisitlar
Teorisi
Ana Amac¢ Yonetimsel — kararlar | Atil zamanlarm | Sistemin
icin daha dogru iiriin | azaltilmasi ve | programlamasinin
maliyeti. etkinligin artirilmast gelistirilmesi.
Genisletilmis Ama¢ | Faaliyete dayali bir | Sistem felsefesi olarak | Sistem felsefesi olarak
yonetim anlayist. stirekli gelisimi | stirekli gelisimi
saglamak. saglamak.
Gelistirilme Arahig1 | 1980’1i yillar 1950-1960 1980’11 yillar
Optimizasyon Belli bir amag | Sistem Sistem
Amaci belirtilmemis. optimizasyonunu optimizasyonunu
gelistirmek. gelistirmek.
Gelisimin Odak | Faaliyetlere Planla-Uygula- Bes Odaklanma Adim
Noktasi odaklanma ve | Kontrol-Faaliyet ile kisitlarin
faaliyetlerin analizi. tekniginin milkemmel | belirlenmesi.

Kisa ya da Uzun
Dénem Uyumu

Uzun donemde
maliyetlerin degisken
olmasi.

Uzun donemli gelisim.

Uzun donemli gelisim
icin kisa donemlere
odaklanma.

Temel Odak | Daha dogru bir | Tim  sistem  icin | Katki paymn1 artirip,

Noktasi maliyetleme sistemini | dayanigma, isbirligi ve | stok ve faaliyet
desteklemek i¢in | sinerji. giderlerini  azaltarak
maliyetleri izleme. para kazanmak.

Genel Uretim | Faaliyetlerin izlenerek | Is hiicrelerindeki | Maliyet dagitimi

Giderleri Dagitimm | cesitli etkenlerle | doniisiim zamanini | yoktur.

ve Etkenleri triinlere  maliyetlerin | dikkate alarak
dagitim. maliyetlerin dagitimi.

Uriin Maliyeti Tamamiyla dogru bir | Tamamiyla dogru bir | Uriin maliyeti yoktur.
maliyet bilgisi. maliyet bilgisi.

Stok Seviyesi Belirtilmemis. Minimum seviyeden | Kisitlarin 6niinde stok

sifir stoka ulagma. tamponlari
bulundurma.

Performans Karhlikla ilgili driin | Donlisiim zamani, tam | Katki  payi,  stok,

Olgiileri maliyeti, faaliyet | zamaninda  teslimat, | faaliyet giderleri.
maliyeti ve misteri | kalite gibi finansal | Kakti pay: artis1, stok
maliyeti. olmayan 0lgiitler. ve faaliyet giderlerinin

azaltilmasi.

Kaynak: James R. Martin (2014), “Comparing Traditional Costing, ABC, JIT & TOC”,
http://maaw.info/Trad ABCJITTOC.htm, Erigsim Tarihi: 12.08.2014.




3. HIZMET SEKTORUNDE KISITLAR TEORIiSI VE KATKI
MUHASEBESI

Calismanin bu boliimiinde Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesinin hizmet
sektoriindeki uygulamalar1 ve daha o6nce bu konuyla ilgili yapilmis c¢alismalar
ayrintili bir sekilde ele alinacaktir. Bununla birlikte hizmet kavramimin ve hizmet

sektoriiniin genel 6zellikleri ile konaklama isletmelerinin 6zelliklerine deginilecektir.

3.1. Hizmet Sektoriiniin Genel Ozellikleri

Hizmet sektoriiniin genel ozelliklerine deginmeden Once, hizmetin tanimini
yapmak gerekmektedir. Hizmetler, soyut olmalarindan dolay1 tiiketiciler tarafindan
bir fayda ya da tatmin olarak algilanmaktadirlar. Daha genis bir ifadeyle hizmet
kavrami, insan ve/veya makineler tarafindan iiretilen, insanlara fayda saglayan

fiziksel olmayan iirlinlerdir (Karahan, 2006:27).

Hizmet kavraminin agiklanmasinda bircok bakis agisiyla tliretilmis tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlarin ¢cogunda hizmet kavraminin farkl 6zelliklerini dikkate
alan bir yaklasim sergilenmistir. Dolayisiyla hizmet kavraminin tanimlanmasinda
genis bir tanimi ele almak daha dogru olacaktir. Bu tanima gore hizmet kavrami,
ciktt olarak fiziksel bir {irin ya da yapmin olugsmadig, genellikle
tiretildigi/sunuldugu anda talep edenler tarafindan tiiketilen yani iiretim ile tiiketim
zamani birbirine esit olan, bunlarla birlikte alicisina farkl tiirlerde deger yaratan ve
ozellikle maddi-somut olmayan tiim ekonomik faaliyetler olarak tanimlanmaktadir

(Zeithaml vd., 2009:4).

Hizmet kavrami bu kadar genis bir alami tanimlarken hizmet sektorii de
ekonominin vazgecilmez bir parcasit haline gelmistir. Hizmetler alaninda, hem
sektoriin sunmus oldugu mevcut hizmetlerin gelistirilmesi, hem de insan varliginin
dinamizmi ve teknolojik gelismelere bagli olarak yeni hizmet talepleri ortaya ¢ikmus,
bu baglamda hizmet sektoriinde yeni hizmetlerin gelistirilmesi ve sunumuyla hizmet

sektorii, ekonomik hayatta 6nemli bir yer edinmistir (Karahan, 2006:27).
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Hizmet sektoriiniin 6zellikleri genel olarak hizmet kavraminin 6zellikleri ile
birebir uyusmaktadir. Dolayisiyla hizmet kavraminin Ozellikleri ayni zamanda
hizmet kavraminin temelini olusturdugu hizmet sektorii icinde gegerlidir. Bu
baglamda hizmet kavrami/hizmet sektoriiniin 6zellikleri asagidaki gibidir (Palmer,

1994:3-7; Karahan, 2006:51-55; Oztiirk, 2008:19-23):

o Dokunulmazlik; hizmet kavraminin fiziksel drinlerden farkli olarak
dokunulamaz-hissedilemez, fiziksel olarak algilanamaz olusundan kaynaklanan
bir 6zelligidir. Daha agik bir ifadeyle, hizmetler satin alinmadan 6nce bes
duyuyla algilanamayacak ozelliktedir. Hizmet alanlar, bu belirsizligi ortadan
kaldirmak i¢in hizmeti sunan insan, ekipman, hizmet yeri gibi belirtileri dikkate
alarak hizmet ve hizmet kalitesi hakkinda bir kaniya varmaya c¢aligirlar. Bu

6zellik hizmet kavramini mallardan ayiran en 6nemli 6zelliklerden biridir.

o Ayrilmazlik; hizmet iiriinleri i¢in iiretim ile tiiketimin aym anda gergeklestigini
ifade eden bir Ozelliktir. Hizmetin sunucusu/iireticisi ile hizmetin
alicisi/tiiketicisi genellikle ayn1 anda es zamanli olarak bir araya gelmekte ve

hizmetin saglayacag fayda her iki taraf icinde ayn1 anda gergeklesmektedir.

e Heterojen yapi; hizmetlerin insan temelli olmalarindan dolay1 kalite ve

igeriklerinin her durumda ayn1 olmayacagini ifade etmektedir.

e Dayamiksizlik;  hizmetlerin  stoklanamamasini,  depolanamamasin1  ve

saklanamamasini ifade eden bir 6zelliktir.

e Sahiplik; hizmet satisindan sonra sahiplik kavrammin saticidan aliciya
geemedigini ifade etmektedir. Bir kisi bir mal satin aldi§inda o malin sahipligi
o kisiye gecerken, hizmetin saglamis oldugu faydalardan belli bir siire istifade
edilebilmektedir.  Bu  durum,  sahiplik  transferinin  hizmetlerde
gergeklesmedigini ve mal-hizmet ayriminda 6nemli bir ozellik oldugunu

gostermektedir.

Hizmetler gilinlimiiz ekonomilerinde hizla gelisen ve yukarida deginilen

ozelliklerinden dolay1 faaliyet alanlarin hizla arttig1 bir sektdr haline gelmistir. Bu
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noktadan hareketle, hizmetlerin ¢ok farkli sekillerde ¢esitlendirilmesinden dolay1
hizmetlerin siniflandirilmasi gerekmektedir. Hizmet siniflandirilmasinda farkli bakis
acistyla ortaya konan siniflandirmalar mevcuttur. Ornegin, klasik smniflandirma
hizmetleri endiistriyel temelde ele alirken, alternatif yaklasim hizmetleri piyasa
temelli olarak kategorize etmektedir. Diger yandan hizmetler, yapisina gore,
pazarlanabilme oOzelligine gore, miisterilerine gore gibi ¢ok farkli alanlarda
siiflandirmaya konu olabilmektedirler (Giindogan, 2002:2-4). Bununla birlikte
hizmetlerin sektdr iginde faaliyet temelinde siniflandiriimasi Diinya Ticaret Orgiitii
(WTO) tarafindan asagidaki gibi yapilmis olup, 12 baslik altinda hizmet
sektoriindeki faaliyetler belirtilmistir (Kaya, 2014:196):

e Ticari Hizmetler

o {letisim Hizmetleri

e Insaat ve Miihendislik Hizmetleri

e Dagitim Hizmetleri

e Egitim Hizmetleri

e (Cevre Hizmetleri

e Mali(Finansal) Hizmetler

e Saglik Hizmetleri

e  Turizm, Seyahat ve Konaklama Hizmetleri
e Eglence, Kiiltiir ve Spor Faaliyetleri
e Ulasim Hizmetleri

e Diger Hizmetler.

3.2. Konaklama Isletmelerinin ve Hizmetlerinin Genel Ozellikleri

Konaklama igletmeleri, insanlarin kalic1 olarak ikamet ettikleri yerlesim yerleri
disinda degisik nedenlerle yaptiklari seyahatlerde gecici olarak konaklama, yeme-

igme ve diger ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in hizmet lireten ekonomik ve sosyal
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nitelik isletmelerdir (Olali vd., 1989:7; Atay ve Yicel, 2006:80). Bu ifadeden
anlagilacag1 iizere konaklama isletmelerinin ana faaliyetleri gecici konaklama
hizmeti saglamak, ikinci faaliyeti ise yeme-igme hizmeti vermektir. Bunlarin disinda

verdikleri hizmetler ise diger faaliyetler olarak ifade edilmektedir.

Konaklama, yeme-igme ve diger faaliyetlerle insan ihtiya¢larin1 karsilayan
konaklama isletmeleri, ticari endiistriyel isletme niteligi tasimakta ancak gosterdigi
baz1 Ozellikler nedeniyle diger isletmelerden ayrisan bir karakter sergilemektedir.
Konaklama isletmelerinin 6zellikleri ise sunlardir (Olali vd., 1989:11-12; Cetiner,

2002:11-14; Atay ve Yiicel, 2006:81):

e Konaklama isletmelerinde esas nokta miisteri agirlama oldugundan insan
giicline dayanan bir isletmedir. Konaklama isletmelerinde emek yogun bir yap1

mevcuttur.

e Konaklama isletmelerinde diger hizmet isletmelerine kiyasla daha fazla
personel istthdam edilmesi, bu istthdam ile birlikte insandan kaynaklanan
sosyal sorunlarin ortaya ¢ikmast muhtemeldir. Bu nedenle, konaklama

isletmelerinde iyi bir is giicii planlamasi yapilmalidir.

e Miisterilere sunulan hizmetin devamlilig1r ve bu hizmetin saglanabilmesi i¢in

departmanlarin ve personelin koordineli bir bigcimde ¢alismasi gerekmektedir.

e Miisterilere saglanan hizmet, talep aninda karsilanip tiiketildigi icin belli bir
stoklamadan s6z edilemez. Ayn1 durum konaklama isletmelerinin yeme-igme

faaliyetlerinde de gecerlidir.

e Konaklama ve turizme sektoriinde talep orani Onceden tahmin edilemeyen
zorlu bir unsurdur. Bundan dolay1 konaklama isletmeleri ekonomik konjoktiire,
iklim sartlarina, politik ve siyasi gelismelere karsi hassas bir nitelik gosterirken,

bu durum risk oraninmi artirmaktadir.

e Konaklama isletmelerinde hem kurulus asamasinda hem de faaliyetlerin

stirekliligini saglamada biiyiik sermayeye ihtiya¢ duyulmaktadir.
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e Konaklama igletmelerinde sabit yatirim tutari, diger igletmelere oranla toplam

yatirim ve sermaye igerisinde daha fazla yer tutmaktadir.

Konaklama isletmeleri, ¢esitli siniflandirilmalara tabi tutulabilmektedir. Ancak
kesin bir simiflandirma s6z konusu olmazken, belli kategoriler altinda bir
simiflandirma yapilabilmektedir. Bu kategorilere goére siniflandirma asagidaki gibi

yapilabilmektedir ( Cetiner, 2002: Atay ve Yiicel, 2006:82-83):

e Gelisme asamalarina gore siniflandirma: Liiks, vasat ve yan konaklama

tesisleri.

e Ihtiyac tiiriine gdre simflandirma: Merkezi oteller, kiy1 otelleri, kaplica ve

tatil koyii tiirii otelleri gibi.

e Faaliyet siirelerine gore siniflandirma: Mevsimlik, yaz, kis ve yil boyu agik

oteller.

e Olgek bakimindan siniflandirma: 25°den az odali kiiciik oteller, 25-99 odaya
sahip kiiciik oteller, 100-299 odaya sahip orta 6lcekli oteller, 300°den fazla
odaya sahip biiyiik oteller.

o Turistik siniflandirma: 1,2,3,4 ve 5 yildizhi oteller.

3.3. Hizmet Sektoriinde Kisitlar Teorisi-Katki Muhasebesi ve Yapilan Cahsmalar

Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi ile ilgili literatiir incelendiginde, yapilan
calismalarin ¢ogunun genellikle imalat sektoriinde yapildigi goriilmektedir. Hizmet
sektoriinde yapilan c¢alismalar {iretim sektoriinde yapilan c¢alismalara kiyasla
literatiirde daha dar kapsamli olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Dolayisiyla Kisitlar
Teorisi ve katki muhasebesinin literatiirdeki yapilan caligmalar bazinda imalat
sektoriinde yapilan ¢alismalarin agirlik kazandigi ancak ortaya c¢ikan her teorinin
bilimin gerektirdigi tiizere gelistirilmesinden dolay1r c¢ok degisik alanlarda da

uygulanarak kapsaminin genisletildigi goriilmektedir.
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Kisitlar Teorisi’nin uygulandigi ve gelistirildigi alanlardan birisi de hizmet
sektorlidiir. Hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren isletmeler imalat sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelere nazaran daha farkli bir karakter sergilemektedirler. Dolayisiyla,
Kisitlar Teorisi’nin hizmet sektoriindeki uygulamalart da bu farkliliga uygun olarak

daha spesifik 6zellikleri barindirmaktadir.

Hizmet sektoriinlin biinyesinde barindirdigi karakteristik 6zellikler soyledir

(Ronen ve Pass, 2010:846):
e Hizmet faaliyetinin ¢iktisi, dogas1 geregi fiziksel degildir.

e Hizmet isletmeleri arasinda miisteriler, hizmet tiirleri, hizmet arz edenler ve

hizmet talep edenler acisindan genis kapsamli bir degiskenlik mevcuttur.

e Hizmet isletmelerinde amac¢ genellikle acgik degildir (6zellikle kar amact

giitmeyen isletmelerde).

e Olgme ve kontrol énemli bir unsurdur. Ayrica hizmet siirecine miisterilerde

dahil olabilmektedir.

e Bircok hizmet isletmesi emek yogun 6zellige sahiptir. Bununla birlikte ¢ogu
hizmet isletmesinde {iiretim isletmelerine kiyasla daha fazla sabit

gider/maliyetler bulunmaktadir.

Hizmet sektdriiniin gostermis oldugu bu genel karakteristik 6zellikler Kisitlar
Teorisi’nin hizmet isletmelerine uygulanmasinda bir takim konularn tekrar gézden
gecirilmesini  gerektirmistir.  Ozellikle Kisitlar Teorisi’nin  hizmet  sektdriinde
uygulamalarinin iiretim isletmelerinde ki uygulamalarina kiyasla daha az olmasimin bir

takim sebepleri bulunmaktadir. Bu sebepler sunlardir (Ronen ve Pass, 2010:849-850):

e Bircok hizmet isletmesi Kisitlar Teorisi’nin sadece imalat sektorii ile ilgili
olugunu diisiinmektedir. Ancak gercekte, Kisitlar Teorisi’nin sunmus

olduklar1 hizmet isletmeleriyle de yakindan ilgilidir.



88

e Kisitlar Teorisi tiretim isletmelerinde uygulanmasi sonucunda kisa siirede
etkisini gosterip kazang iizerinde olumlu bir etki yaratmistir. Ancak bu

durum, hizmet isletmelerinde daha zorlu bir stirectir.

e Kisitlar Teorisi’'nin imalat sektoriindeki uygulamalarinda yari mamul
stokunun azaltilmasi ile performans iizerinde olumlu bir etki yaratilmaya
calisilirken bu durum hizmet isletmelerinde yart mamuliin olmayis1 ya da
diger bir ifadeyle yar1 mamuliin tanimlanmasinin zor olmasindan dolay1
¢oziilmesi zor bir problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle yari

mamuliin fiziksel nitelikte olmayis1 bu durumun ana nedenidir.

e Hizmet isletmelerinde belli bir iiretim siirecinde islenen hammadde ve
sonucta elde edilen nihai bir iiriin olmayis1 hizmet isletmelerinde Kisitlar

Teorisi’nin uygulanmasini zorlastiran bir etmendir.

e Hizmet isletmelerinde kisitlarin ve darbogazlarin belirlenmesi {iretim

isletmelerindeki uygulamalara gore daha zordur.

e Hizmet isletmelerinde amacin tanimlanmasinda zorluk yasanmaktadir.
Ancak bu durum 06zellikle kar amaci giitmeyen hizmet isletmelerinde daha

belirgin ortaya ¢ikmaktadir.

Kisitlar ~ Teorisi’nin  hizmet isletmelerinde  uygulanmasinda  iiretim
isletmelerindeki uygulamalarina kiyasla yukarida bahsedilen farkliliklarin ortaya
cikmasi literatiire de yansimustir. Literatiirde iiretim ve hizmet sektdriinde yapilan
caligmalar karsilagtirildiginda hizmet isletmelerindeki uygulamalarin sayica azligi
dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda Rahman (1998), 1980 ve 1995 yillar1 arasinda
hizmet sektorii ile ilgili sadece iki tane calismanin yayinladigini, bununla birlikte
Mabin ve Balderstone (2000), 1990 ve 1999 yillar1 arasinda Kisitlar Teorisi’nin
hizmet sektoriiyle ilgili uygulamalariin yer aldigi on iki ¢alismanin yayinlandigini
ifade etmistir. Hizmet sektoriinde yapilan ¢alismalarin biiyiik bir kisminda 6rnek olay

calismasi (vaka calismasi) yapilmis olup baz1 ¢alismalarda kavramsal boyutta ele
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alinmistir. Hizmet sektoriinde Kisitlar Teorisi’nin uygulanmasina yonelik yapilan

literatiir incelmesi sonucu asagida bazi ¢alismalar agiklanmistir.

Motwani  vd. (1996a;1996b) yaptiklar1 calismayr iki bolim olarak
tasarlamiglardir.  Yaymnladiklari ilk ¢alismada Kisitlar Teorisi’nin  temel
varsayimlarini ve unsurlarin1 ifade ederek kavramsal bir cercevede Kisitlar
Teorisi’nin hizmet sektoriindeki uygulamalarina zemin hazirlamiglardir. Dolayisiyla
bu calismada, Kisitlar Teorisi’nin jenerik sorulariyla birlikte bes odaklanma adimi ve
bu adimlarla birlikte ulagilmak istenen siirekli gelisim siireci, ayrica Kisitlar
Teorisi’nin lojistik boliimiinde ele alinan tambur-tampon-ip sistemine deginilmistir.
Bununla birlikte katki payi, stok ve faaliyet giderleri gibi performans Olgiileri de

kavramsal olarak tanimlanmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde (1996b) ise, Kisitlar Teorisi’nin hizmet
sektoriinde Ozellikle saglik hizmeti veren isletmelerde uygulanabilirligini gostermek
amactyla varsayimlara dayanan bir c¢alisma yapilmistir. Bu baglamda, saglik
isletmelerinde Oncelikle amacin nasil tanimlanmasi gerektigi iizerinde durulmus,
bununla birlikte kisitin tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasina yonelik kavramsal
cerceve cizilmistir. Ayrica ¢alismada saglik isletmelerinin performans o6l¢iilerinin
nasil ifade edilecegi de vurgulanmistir. Yazarlara gore bir saglik isletmesinde katki
pay1, verilen medikal hizmet karsiliginda saglana gelirdir ve bu gelir hizmet verilen
hasta sayisiyla ¢ok yakindan ilgilidir. Ayrica katki pay: ifade edilirken, hastalardan
elde edilen gelirden, bu geliri elde etmek icin katlanilan toplam degisken maliyetlerin
mahsup edilmesi gerektigi belirtilmistir. Stok ise, hizmet almayan tiim hastalar
olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte faaliyet giderleri ise, isletmenin katlanmak
zorunda oldugu giderler ve maliyetler olarak tanimlanmistir. Ayrica ¢alismada kar
amaci glitmeyen igletmelerde amacin belirlenmesi, kisitin tespit edilmesi ve ortadan
kaldirilmast unsurlarina da deginilmistir. Bu baglamda yazarlar, Kizil Hag
orgiitiinden yola ¢ikarak bir 6rnekleme yapmislardir. Bu 6rnek ¢alismada, Kizil Hag
oOrgiitiinlin amacinin kriz-afet donemlerinde insanlarin hayatlarinin ve refahlarinin
gelistirilmesi  olarak belirlenmistir. Kar amaci gilitmeyen bir kurulusu ele

almalarindan otiirii, performans 6l¢iisiiniin belirlenmesinin zorluguna dikkat ¢ekilmis
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ancak bir Ol¢ii olarak kriz donemlerinde normal hayata doniis hizinin kabul
edilebilecegini ifade etmislerdir. Ayrica ¢alismada Kizil Hag orgiitiinde bir kasirga
felaketindeki organize olma ve ¢aligsma sistemi lizerinden bir 6rnekleme gidilmis, bu
ornekte kisit olarak yardimlarin dogru insanlara dagitimi ve bu iglemlerin
kontroliindeki planlama eksiklerinin  Orgiitiin = performansim1  sinirlandirdigi
vurgulanmistir. Sonug olarak bu ¢alismada, Kisitlar Teorisi’nin hizmet isletmelerinde
kar amaci giitsiin ya da giitmesin uygulanabilir oldugu ve uygulama sonucunda

tiretim isletmelerinde oldugu gibi basarili sonuglar elde edilebilecegi belirtilmistir.

Bramorski vd. (1997) yaptiklar1 ¢alismada bir bankay1 ele alarak bu bankada
stirekli gelisimi saglamak i¢in bes odaklanma adimini uygulamiglardir. Calismada
bankacilik sektorii ve Kisitlar Teorisi hakkinda ayrintili bilgi verilerek, bankalardaki
performans Olgiilerinin neler olduklarini ifade etmistir. Bu baglamda bankalarda
katki payi, bankanin tiiketici kredileri, kurumsal krediler, gayrimenkul ve yatirim
islemleri, doviz islemleri, para transferleri, ¢cek iglemleri gibi miisterilerine sundugu
hizmetlerden elde ettigi gelirdir. Faaliyet gelirleri, bankanin piyasadan para elde
edebilmek icin katlanmis oldugu tiim direkt ve endirekt giderlerdir. Bununla birlikte
stok kavrami ise, bankanin parasal sermayesini artirmak ig¢in yaptigi tim
harcamalardir. Bu harcamalarin icinde faiz giderleri de dahildir. Performans
Olciilerinin tanimlanmasindan sonra bankada bes odaklanma adimi uygulanmis ve
bankada mortgage departmaninin banka ic¢in bir kisit teskil ettigi belirlenmistir.
Mortgage departmanindaki siire¢ incelendiginde kredi gorevlisinin bagvurulardaki
belgelerin  dogrulanmasi, ekspertiz yapilmasit ve arastirma yapilmasit gibi
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Buradaki darbogaz ise tiim bu islemler i¢in ¢ok fazla
zamanin harcanmasidir. Yapilan calismada bu siirenin kisaltilmasi ig¢in banka
biinyesindeki farkli departmanlarda c¢alisan personellerden bir mortgage takimi
kurulmus ve bu kisita yonelik ¢6ziim yollar1 gelistirilmistir. Bu ¢dziimlerden en
Oonemlisi basvurusu siiresinde belgelerin dogrulanmasi i¢in miisteriden belgelerin
dogrulugunu kanitlamak i¢in son iki yila ait maag belgesi gibi belgeler istenmistir.
Dolayisiyla bu islem bagvurularda harcanan siireyi kisaltmistir. Benzer ¢6ziim yollari
ekspertiz ve arastirma islemleri i¢in de yapildigi belirtilmis ancak ¢alismada bunlar

icin nasil bir ¢dziim yolu gelistirildigi belirtilmemistir. Sonug olarak bes odaklanma
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adimlarinin uygulanmasi bankanin mortgage basvurularindaki stireyi kisaltmis, bu da
performans Olciilerinde bir gelismeye neden olmustur. Ancak c¢alismada bu

gelismelerin neler oldugu ve nasil belirlendigi ifade edilmemistir.

Hizmet sektoriindeki bir diger ¢alisma da Olson (1998) tarafindan yapilmustir.
Olson, calismasinda Kisitlar Teorisi’nin temel unsurlarim1 giivenlik ve hirsizlik
alarmlar1 sistemi kuran bir hizmet isletmesinde uygulamistir. Bu ¢caligmada oncelikle
isletmede sistemin nasil isledigi analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda ise igletmenin
giivenlik sisteminin montajint yapan ii¢ kisilik bir teknisyen ekibinin oldugu, bu
ekibin bir montaj1 dokuz farkl1 islemle tamamladig1 belirtilmistir. Isletmenin aylik
talep miktar1 incelendiginde, bu miktarin aylik 32 adet oldugu ancak sadece bu
talebin 26 adedinin karsilandig1 vurgulanmustir. Isletmede kisit olarak montaj1 yapan
teknisyenler belirlenmistir. Bu kisit1 ortadan kaldirmak igin ise, bu ii¢ teknisyenin bir
montaj siirecinde takim olarak hareket etmesi gerektigi tespit edilmistir. Dolayisiyla
isletmenin montaj siireci yeniden tasarlanmistir.  Bununla birlikte c¢aligmada
isletmenin katki payi, stok ve faaliyet giderleri performans Olgiilerinin nasil
hesaplanacagina da deginilmistir. Yazara gore bu isletme i¢in katki payr satilan
mallar (gilivenlik sistemleri), stok alarm sisteminin kurulmasinda kullanilan tiim
parcga ve bilesenler ve son olarak faaliyet gideri ise is¢ilik giderleri, parcalarin tasima
maliyeti, tim malzeme giderleri ve montaj siireci ile yonetimsel giderlerdir. Sonug
olarak yapilan uygulama sonucunda, isletmenin montaj siirecinde ciddi bir diisiis
yasanmig, bu diisiisle birlikte isletmenin katki pay1 aylik 26 montajdan 33.7 montaja
cikmistir. Bu baglamda isletmenin bir alarm sistemi basina elde ettigi briit kar 700
dolara ¢ikarken net kar1 ise 525 dolara ¢ikmistir. Bu bulgularla birlikte yazar, Kisitlar
Teorisi’nin ger¢ek hayatta uygulanmasiyla basarili sonuglar elde edilecegini ayrica

bunun hizmet isletmeleri i¢in de gecerli oldugunu soylemistir.

Siha (1999) yilinda yaptig1 ¢alismada, Kisitlar Teorisi’nin hizmet sektoriinde
uygulanmasin1 kavramsal bir g¢ercevede ele almistir. Bu g¢alismada Schmenner
(1986)’in olusturdugu hizmet siire¢ matrisi temel alinmistir. Temel alinan bu matris,
hizmet isletmelerini emek yogun ve miisteri etkilesimi-kisisellestirme unsurlari

dikkate alinarak tiirlere ayiran dort yonlii bir diyagramdir. Bu matriste yer alan
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hizmet isletmeleri tlirlerine gore kisitlarin ne olabilecegine, bu kisitlarin nasil ortadan
kaldirilacagina, ayn1 zamanda bu hizmet tiirlerinde katki payinin belirlenebilecegi
ayr1 ayr ifade edilmistir. Yazara gore farkli hizmetler sunan isletme tiirlerinin katki
pay1 hesaplanmasinda ortak noktanin hizmetin sunulmasindan elde edilen gelir
oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte stok 6l¢iisii olarak da isletmede kullanilmayan
hizmetler ya da satilmayan hizmetler olarak ifade edilmistir. Bu duruma 6rnek olarak
da bir havayolu isletmesi icin bir ugustaki bos koltuklar, konaklama isletmesi i¢inde
otelde bulunan odalar gosterilmistir. Faaliyet giderleri ise, diger tanimlarda oldugu
gibi isletmeden c¢ikan para olarak tanimlanmistir. Calismayi yapilan diger
calismalardan ayiran Ozellik ise farkli hizmet isletmeleri i¢in stok, katki payi gibi
performans Olgiilerinin tanimlanmas: ile birlikte degisik hizmet tiirlerinde kisitlarin

ve bu kisitlara yapilabilecek miidahalelere yer verilmesidir.

Hizmet sektoriindeki bir diger calisma 1999 yilinda Womack ve Flowers
tarafinda yapilmistir. Bu c¢alismada Amerikan hava kuvvetlerine bagli saglik
sisteminde Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi uygulanarak vaka calismasi
yapilmis ve sistem ayrintili analiz edilmistir. Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma
adimmin ilk adimi olan kisitin tespiti adiminda sistemde oncelikle rutin randevu
isleminin ve bu iglem i¢in bekleme siiresinin ¢ok yiliksek olmasi bir kisit olarak
belirtilmis ancak daha ayrintili bir incelemeyle bu kisitin aslinda medikal
teknisyenlerden kaynaklandigi tespit edilmistir. Kisitin ortadan kaldirilmasi icin
medikal teknisyenlerin gorev planlamasinda bir diizenleme yapilmistir. Bu
diizenlemeyle birlikte rutin randevu islemlerinde bekleme stiresinin olumlu bir sekilde
kisaldig1 vurgulanmistir. Ayrica ¢alismada gelir-maliyet ikilemine deginilmis olup, bu
ikilemde ise calismaya konu olan saglik sisteminin daha ¢ok kisiyi sisteme dahil
ederek gelirini artirmasi gerektigi ancak bunu yaparken de ek bir maliyete ya da gidere
katlanmak zorunda kalmamasi1 gerektigi vurgulanmistir. Dolayisiyla bu sistemde bes
odaklanma adiminin uygulanmasiyla birlikte sistemin performansini engelleyen kisiti
ortadan kaldiran ¢6ziim yolu gelistirilmis bdylelikle rutin randevu sisteminde ¢ok fazla
olan bekleme siiresi kisaltilarak mevcut kapasiteyle gelir artirilmasi 6ngoriilmiistiir. Bu
baglamda sistemin rutin randevu stiresini kisaltmasiyla birlikte 200.000 dolardan az bir

maliyetle 1.6 milyon dolar ek gelir elde edecegi tahmin edilmistir.
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Phipps (1999), yaptig1 calismada bir hastane isletmesini ele almis ve Kisitlar
Teorisi’nin bes odaklanma adimini uygulayarak bir 6rnek olay ¢alismasi yapmustir.
Hastane isletmesindeki siireci analiz eden Phipps, hastanenin isleyisinde hastanin
girisinden taburcu edilene kadar olan siirede bir kapasite kisiti oldugunu tespit
etmistir. Bu kapasite kisitinin da hastanede ki cerrahi kliniginde ortaya ¢iktigini,
Kisitlar Teorisi’nin sistemin ¢iktisini en zayif halkanin belirledigi varsayimina gore
hastanenin darbogazimni cerrahi klinigi olarak belirlemigtir. Cerrahi klinigi
incelendiginde yilda 64 operasyonun iptal edildigini bununda klinikteki yatak
sayisinin eksikliginden ve yatak kapasitesi yonetiminin eksikliginden kaynaklandig:
belirlenmistir. Ayrica bu eksiklik cerrahlarin ve personelin asir1 ¢aligmasina neden
olarak motivasyonu da etkiledigi goriilmiistiir. C6ziim olarak ise yatak yonetiminden
sorumlu bir ¢alisan goérevlendirilmis ve yatak yonetim plan1 hazirlanarak daha etkin
bir kapasite kontrolii saglanmistir. Dolayisiyla sonu¢ olarak operasyonlarin

ertelenmesi azaltilarak birimin katki payinda %16 oraninda bir artig saglanmustir.

Sprencer (2000) yaptig1 calismada, bir hizmet isletmesinde Kisitlar Teorisi’nin ii¢
boliimiinii de uygulayarak sistemde siirekli gelisimi tesis etmeyi amaglayan bir 6rnek
olay calismast yapmistir. Bu Ornek olay c¢alismasinda geleneksel bir iiretim
isletmesinden farkli olarak bir¢ok gida iireten isletmeye domuz eti saglayan bir hizmet
isletmesi ele almmustir. Isletmede Kisitlar Teorisi’nin {ic boliimii olarak adlandirilan
lojistik  boliimii(tambur-tampon-ip), diisiinme siireci ve bes odaklanma adimlari
uygulanmustir. Yapilan bu uygulamalar neticesinde isletmede geleneksel performans
Ol¢iilerinin uygulanmasindan kaynaklanan bir performans eksikligi tespit edilmistir. Bu
kisit ise katki muhasebesinin uygulanmasiyla asilmistir. Bu durumla birlikte isletmenin
kars1 karsiya kaldig1 en 6nemli kisitin kapasite planlamasinda yasanan sorunlar oldugu
belirtilmistir. Bu kisitin ¢6ziilmesi i¢cinde tampon yontemi kullanilmis olup stirecte farkl
noktalarda kontrol bélgeleri olusturulmustur. Isletmede uygulanan bu problem ¢dziimleri
ile birlikte yazar, hizmet isletmelerinde Kisitlar Teorisi’nin uygulanabilecegini ve

basarili sonuglar elde edilebilecegini belirtmistir.

Kershaw (2000) yaptig1 ¢alismada bir onkoloji klinigini ele almig, Kisitlar

Teorisi’nin varsayimlariyla birlikte klinigin hem katki paymni1 hem de miisteri
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memnuniyetini artirmay1 hedeflemistir. Bununla birlikte, calismada 6ncelikle klinikte
bir hastanin girisinden ¢ikisina kadar olan siiregte izledigi yol analiz edilmistir. Bu
baglamda bir hasta Oncelikle klinige giris kaydi yaptirmakta ve izleyen siireglerle
birlikte kemoterapi aldiktan sonra bir sonraki randevunun alinmasiyla ¢ikis
yapmaktadir. Calismada bu siiregte klinigin gelirlerini artirmasi i¢in hizmet verilen
hasta sayisinin artirilmast gerektigi vurgulanmistir. Ayrica klinikte artan hasta
talebine cevap verebilmenin Onemine deginilirken uygulamadan Once talebin
karsilanmasinda giicliikler oldugu belirtilmistir. Bu baglamda klinikteki mevcut olan
kisit olarak hastalarin asir1 bekleme siireleri ile birlikte miisteri memnuniyetindeki
azalma tespit edilmistir. Bu kisit1 ortadan kaldirabilmek icin ise tedavi siirecinin
planlanmasi yeniden tasarlanmig, bunula birlikte tedavi siirecinde kullanilabilecek
mobil tedavi araclari ile ekstra durumlarda siire asimi minimize edilmeye
calisilmistir. Bu miidahalelerden sonra klinikteki 2,5 saat olan tedavi siireci 2 saate
indirilmis, bunun etkisi olarak da klinikte hizmet alan giinliik hasta sayis1 24’ten 30’a
cikmigtir. Bu gelisimle birlikte ¢alismada performans Olciilerine de deginilmistir.
Dolayistyla bu klinik i¢in katki payi, hizmet alinan hastalar i¢in aliman geri
O0demelerden, medikal malzeme ve ila¢g maliyetlerinin farki olarak belirtilmistir.
Ancak caligmada Kisitlar Teorisi’nin uygulanmasiyla elde edilen bekleme siirelerinin
kisaltilmasiyla birlikte kemoterapi alan giinliik hasta sayisindaki artisin katki payi

tizerindeki etkisine deginilmemistir.

Robbins (2001) yaptig1 calismada, kamusal hizmet veren bir kurulusu ele
alarak performansin1 gelistirmeyi amaglamistir. Vaka ¢alismasina konu olan bu
kurulus, bulundugu boélgede yasayan insanlarin kayit altina alinmasi gereken
unsurlar1 kaydeden bir kurulustur. Calismada dikkate alinan kayit islemleri otomobil,
silah ve evcil hayvanlarin kayit islemleridir. Calismada oncelikle bu kayit igslemlerin
nasil bir siirecte gerceklestigi analiz edilmis, kayit siirecinde harcanan siire ve
kullanilan direkt malzeme maliyetleri belirlenmistir. Caligmada Kisitlar Teorisi’nin
temel varsayimi olan her sistemde performansi sinirlayan bir kisitin var oldugunu ve
bir sistemin performansinin sistemdeki en zayif halkaya bagli oldugu varsayimlari
dikkate alinmistir. Siire¢ analizinden sonra kurulusun performansini sinirlayan ve

gelen hizmet talebinin karsilanmasini olumsuz etkileyen kayit islem siirecinin evcil
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hayvanlarin  kaydedilmesi  siirecindeki  eksik  kapasiteden  kaynaklandigi
belirlenmistir. Bu durumun ortadan kaldirilabilmesi ve iyilestirme yapilmasi i¢in
stiregler arasinda bir Oncelik sirasi gelistirilmis ve basarili sonuglar elde edilmistir.
Ozelikle bu ¢alismada geleneksel katki orami ile Kisitlar Teorisi’'nin katki pay1
Olctileri hesaplanmis ve karar verme siirecinde bu veriler dikkate alinmistir. Sonug
olarak yazar, kurulusun hizmet talebini karsilamasi ve eksik kapasite sorunu icin
Kisitlar Teorisi’nin etkili bir ara¢ olabilecegini belirtmistir. Ayrica bu caligma,
kamusal alanda hizmet veren bir kurulusta Kisitlar Teorisi’nin uygulanabilirliginin
gosterilmesi ve basarili sonuglar elde edilmesi agisindan Onem arz eden bir

calismadir.

Breen vd. (2002) Kisitlar Teorisi’nin hizmet isletmelerinde uygulanmasina
iligkin yaptiklart caligmada saglik hizmeti veren isletmeleri konu alarak, bu tiir
isletmelerde Kisitlar Teorisi uygulamalarinin  kavramsal ¢ergevesini ¢izmeyi
amaclamislardir. Calismada Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adiminin, siirekli
gelisim i¢in saglik kuruluslarinda nasil uygulanabilecegine dair bilgiler aktarilmistir.
Ozellikle Kisitlar Teorisi’nin teorik anlamda ele alindig1 calismada, her isletmede
istatistiksel dalgalanmalarin oldugu ve bu dalgalanmalarin yani sira isletmelerde ki
siregler incelendiginde siirecin sonunda elde edilen iirlin ya da hizmet ne olursa
olsun birbiriyle baglantili is/islemler zinciri sonucunda olustuguna dikkat ¢ekilmistir.
Bu durumun hastaneler ve saglik kuruluglarinda da benzer oldugunu vurgulayan
yazarlar, ozellikle saglik hizmeti veren isletmelerde performans oOl¢iilerinin neler
oldugunu ve nasil belirlenmesi gerektiklerini ifade etmislerdir. Bu baglamda bir
klinigin katki pay1, tedavi edilen hasta ya da hastalara sunulan hizmetler karsiliginda
sisteme giren paradan toplam (gercek) degisken maliyetlerin ¢ikarilmasi yoluyla elde
edilebilecegi ifade edilmistir. Stokun ise, tiim hammadde ve yart mamuller,
satilmamig nihai triinler, tim arag-gereg, binalar oldugu, ayn1 zamanda kavramsal
olarak klinik bazinda tedavi i¢in bekleyen hastalarin yar1 mamul veya hammadde
olarak tespit edilebilecegi belirtilmistir. Bununla birlikte faaliyet giderleri ticret,
maas, kullanim giderleri gibi isletmeden c¢ikan tiim para olarak tanimlanmistir.

Ayrica ifade edilen bu 6l¢iilerin yani sira, isletmenin (klinigin) gelisimi i¢in hasta ve
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personel tatmini, diizenleyici kuruluslar tarafindan akredite olmak gibi bazi yan

faktorlerde de basarili olunmasi gerektigi vurgulanmustir.

Moss, 2002 yilinda yaptig1 doktora tez ¢aligmasinda Kisitlar Teorisi’nin hizmet
sektoriinde uygulanabilirligini arastirmistir.  Calismasinda, Kisitlar Teorisi’nin
uygulanmasiyla miisteri hizmet kalitesi arasinda bir iliskinin olup olmadigini analiz
eden Moss, SERVQUAL analizi ile miisteriler agisindan hizmet kalitesini analiz
ederken, Kisitlar Teorisi’nin lojistik, stirekli gelisim ve diisiinme siiregleri araglarini
kullanmistir. Sonug olarak ise, Kisitlar Teorisi’nin temel unsurlariyla uygulanmasi
sonucunda hizmet kalitesinin artmadigini, teorinin uygulandigi ve uygulanmadigi
sistemlerde anlamli bir fark olmadigini ifade etmistir. Bununla birlikte Kisitlar
Teorisi’nin daha ayrintili bir sekilde ¢ boliimiiyle uygulanmasiyla hizmet
kalitesinde bir artisin oldugunu, 6zellikle lojistik boliimiiniin bu etkiyi yaratmada

roliiniin biliyiik oldugunu vurgulamstir.

Bu alanda bir diger ¢calisgma Reid ve Cormier (2003) tarafindan yapilmistir. Bu
calisma, Kisitlar Teorisi’nin diislinme siireci araglarini kiigiik bir hizmet isletmesinde
uygulayarak igletmenin genel anlamda performansini artirmayr amaglamistir.
Calisma, 59 kisi kapasiteli bir restoranda vaka c¢alismasi olarak uygulanmus,
uygulamada diisiinme siireci araglarindan mevcut gerceklik agaci, buharlasan bulut
ve gelecekteki gerceklik agaci diyagramlari kullanilmistir. Siirecte isletmenin
performansini sinirlayan dort tane istenmeyen etki tespit edilmistir. Bunlar, isletme
sahiplerinin asir1 is yiiki, isletmede isgliciine yonelik gilivensizlik ve siparislerdeki
yanlishiklar olarak belirlenmistir. Uygulamada bu unsurlara yonelik diyagramlar
olusturulup isletmenin performansini gelistirici tavsiyelerde bulunulmustur. Sonucta
ise isletmenin performansini gelistirmesine yonelik verilen tavsiyelerin yerine
getirilmesi halinde isletmenin daha iyi bir ivme kazanacagi belirtilmis, ayrica Kisitlar
Teorisi’nin diisiinme siireci araclarinin problemi tespit etme ve ortadan kaldirmaya
yonelik olarak diger geleneksel yontemlerden daha iyi bir ¢6ziim ortaya koydugu

vurgulanmagtir.

Lubitsh vd. (2005) vyaptiklar1 ¢aligmada, saglik sektoriinii ele alarak

Ingiltere’de ulusal saglik hizmetleri dahilinde hizmet veren bir saghk kurulusunda
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Kisitlar Teorisi’nin uygulanabilirliini ve ¢iktilarini analiz etmek amaciyla kantitatif
ve istatistiksel bir arastirma ortaya koymuslardir. Bu calismada, kurulustaki beyin
cerrahisi, goz ve kulak-burun-bogaz klinikleri ¢aligmaya konu olmuslardir. Bu
calismada yazarlarin ortaya koymak istedikleri amag, isletmenin Kisitlar Teorisi
uygulanmadan Onceki ve sonraki durumlarini ortaya koyarak analiz etmektir. Bu
amagtan yola c¢ikarak 40 ay gibi uzun bir silirede kurulusta arastirma yapilmis olup,
zaman serileri olarak veriler elde edilmistir. Yapilan gozlemlerde kisit olarak
bekleme siireleri tespit edilmis ve bu kisita yonelik olarak yapilan miidahalelerin
etkisini gormek amaciyla yukarida belirtilen kliniklerde arastirma yapilarak veri
toplanmistir. Bu verilerin elde edilmesiyle birlikte ARIMA (Otoregresif Biitiinlesik
Hareketli Ortalama Modeli) ile istatistiksel bir analiz ortaya konmustur. Bu analizin
sonuclarina gore, kulak-burun-bogaz ve goz kliniklerinde Kisitlar Teorisi’nin
uygulanmasiyla bekleme siireleri diistiriilmiis, bununla birlikte tedavi edilen hasta
sayisindaki artis nedeniyle katki paymnda da bir artis gézlenmistir. Ancak beyin
cerrahisi kliniginde sonu¢ daha farkli ¢ikmistir. Beyin cerrahisi bdliimiinde ise
Kisitlar Teorisi’nin istatistiksel anlamda belirli bir gelismeye neden olmadig1 ortaya
konmustur. Bu calisma, uyguladig: istatistiksel yontem ve farkli bakis acgisi ile
Kisitlar Teorisi’nin hizmet sektoriinde yapilan diger ¢alismalardan ayrisan bir
ozellige sahiptir. Ozellikle yapilan 40 aylik ¢aligmayla Kisitlar Teorisi’nin sadece

teoride degil pratikte de uygulanabilirligini ortaya koymasi agisindan énemlidir.

Shoemaker ve Reid (2006), yaptiklar: ¢aligmada Kisitlar Teorisi’nin diisiinme
siireci araclarin1 kamu sektoriinde faaliyet gosteren igilebilir su temini yapan, dagitan
ve ¢esitli bakim hizmetleri veren bir kurulus biinyesinde uygulamislardir. Calismanin
amaci, mantiksal diistinme araclarini kullanarak sistemdeki istenmeyen unsurlari
tespit etmek, bunlar1 ortadan kaldirmak icin yol haritalar1 belirlemek ve kurulusun
tyilestirilmesine yonelik yapilan degisiklikleri yonetmektir. Calisma, kamu
sektoriinde hizmet veren bir kurulusta vaka calismasi olarak yiiriitiilmiistiir. Calisma
kapsaminda oncelikle kurulusun amaci belirlenmis, daha sonra diisiinme siireci
araglar1 olan mevcut gerceklik agaci, buharlasan bulut, gelecekteki gergeklik agaci
gibi diisiinme siireci diyagramlar1 olusturarak kurulusun performansini engelleyen

yedi tane unsur belirlenmistir. Ozellikle isletmede performans: kisitlayan en énemli
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unsurlarin, vaktinde tamamlanmayan isler, tutumlu olmayan bazi uygulamalar ve
tamir-bakim isleri i¢in verimli bir is programinin eksikligi olarak belirtilmistir. Bu
durumu diizeltebilmek icin de isletmede kapasitenin artirilmasi yoniinde birtakim
¢oziimler gelistirilmistir ve uygulanmigtir. Uygulama sonucunda da basarili sonuglar
elde edilmistir. Ayrica bu ¢alismada uygulamanin yapildigr kurulusun katki payz,
stok ve faaliyet giderlerinin neler olabilecegi belirtilmis ve verimlilik Olciisii
hesaplanmistir. Caligmada katki payr igletmenin tam zamaninda ve tam dogru bir
bicimde tamamladigi is miktar1 olarak tanimlanmustir. Stok, isletmenin dagitim,
teslim ve toplama islemleri i¢in kullandig1 tiim tesisler ve altyapi yatirimlar1 olarak
belirlenmistir. Faaliyet giderleri ise, kurulusun kullanmis oldugu tiim tamir-bakim
pargalari, tedarikler, personel giderleri ve is¢i kontratlar1 olarak ifade edilmistir.
Yazar, hizmet sektoriinde katki payi, stok ve faaliyet giderleri performans dl¢tilerinin

belirlenmesindeki zorluklara da deginmistir.

Bir diger ¢alisma da Polito vd. (2006) tarafindan yapilmistir. Bu calismada da
ornek olay uygulamasi yapilmis olup, havayolu sektoriinde yolcu tagimaciligr yapan
bir sirketin rekabet giiciiniin Kisitlar Teorisi’nin mantiksal diigiinme siireci araglari
kullanilarak gelistirilmesi amaglanmistir. Calismaya konu olan sirketin yolcu
tagimaciligl faaliyetleri ayrintili bir sekilde incelenmis, bunun sonucunda sirketin
ucuslarinda fazla mutfak malzemesi ve diger malzeme stoku bulundurdugu bunun da
sirketin ana amact olan kar etmesini olumsuz yonde etkiledigi vurgulanmstir.
Yapilan vaka calismasinda sirketin mevcut gerceklik agaci, buharlasan bulut ve
gelecekteki gerceklik aga¢ diyagramlari olusturulmus, bu diyagramlarda goriilen
sistemin isleyisi ile ilgili istenmeyen etkiler ortaya konmustur. Sonug olarak, yapilan
bu calismanin bulgular sirket yoneticileri ile paylasilmis ve ucuslardaki stok sorunu
hakkinda tavsiyelerde bulunulmustur. Bu tavsiyeler neticesindeki ¢oziim yoluna
gore, ucuslardaki fazla stok miktar1 %60 oraninda diisiirtilmesi, buna bagli olarak da
hizmet seviyesinde belli bir artis saglanmasi belirtilmistir. Dolayisiyla bu ¢alismada,
mantiksal diistinme siireci, isletmenin rekabet giiclinliin artirllmasinda etkili ve

degerli bir yontem olarak kullanilabilecegi ifade edilmistir.
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Hizmet alaninda yapilan ¢alismalardan biri de Reid tarafindan 2007 yilinda
yapilmistir. Yazar ¢alismasinda Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimlarini 6zel
sektorde faaliyet gosteren bir banka isletmesinin hizmet siirecine uygulayarak tim
sistemin performansini olumsuz yonde etkileyen unsurlarin belirlenmesini ve siirecin
etkinliginin artirllmasimi amaglamistir. Yazar calismada oOrnek olay c¢alismasi

teknigini kullanarak bankanin ve incelen boliimiin ayrintili analizini yapmaistir.

Calismada bankanin kredi departmaninin bir alt boliimii olan kredi basvurusu
boliimii ele alinmis, dncelikle kredi bagvurusu siirecinin nasil isledigi ayrintili olarak
gozlemlenmistir. Yapilan goézlem sonucunda, bes odaklanma adimlar1 sirasiyla
uygulanmistir. Birinci adim olan kisitlarin belirlenmesi adiminda yazar, bankadaki
dissal ve igsel kisitlara deginerek calismanin kapsami bakimindan kredi bagvurusu
boliimiinde igsel bir kisit olarak, kredi bagvuru siirecinde gorevli olan banka
gorevlisinin bu siiregteki gorevlerini belli bir zaman araliginda tam olarak yerine
getiremedigini tespit etmistir. Daha sonraki adimlar da kisitin ortadan kaldirilmasi
asamasinda ise banka yOnetimine iki alternatif yol sunan yazar, ilk alternatifte
bagvurularin getirilerine gore bir Oncelik verilerek en yiliksek getiriyi saglayan
basvuruya Oncelik saglanmasini tavsiye etmistir. Diger ve uygun buldugu alternatif
ise bagvurusu sorumlusu goérevlinin is yiikiinlin azaltilmasi, bunu yapabilmek i¢inde
bankada ki daha az is yiikiine sahip gorevlilerin bu siirece dahil edilerek siirecin daha
hizli bir sekilde sonlandirilmasi amaglanmistir. Boylelikle, bu siirecte yapilan
iyilestirme sistemin tlimiine etki etmesi beklenmistir. Ancak bu calismada siireg
izlenirken, kisitlar1 tanimlanip ortadan kaldirilirken siirecin  katki  pay1

hesaplanmamus, kisitin sistemin katki payina olan etkisine deginilmemistir.

Gupta ve Kline (2008) yaptiklar1 ¢alismada, kamusal hizmet veren bir akil
saghigt merkezinde kimyasal bagimlilik bolimiinde Kisitlar Teorisi’nin bes
odaklanma adimini uygulamislardir. Diger calismalarda da gorildiigi {lizere ilk
olarak sistemin nasil isledigini analiz etmislerdir. Bu analiz sonucunda isletmedeki
kisit1 tespit edebilmek daha kolaylasmaktadir. Bu baglamda bu klinige gelen bir
hastanin siire¢ i¢inde nasil hareket ettigi ayrintili analiz edilmis ve sistemde iki tane

kisit bulunmus ve bunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in ¢esitli  Onerilerde
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bulunmuslardir. Bu kisitlar hastanin klinikle baglanti kurmasindan sonra giris
randevusu ve psikiyatrik degerlendirme i¢in ¢ok fazla olan bekleme siireleridir. Bu
baglamda klinikteki ilk kisit psikiyatristler, ikinci kisit ise terapistlerdir. Yazarlar
yaptiklar1 incelemelerde bu bekleme siirelerinde ve psikiyatristlerin kapasitelerini
olumsuz etkileyen bir takim unsurlar belirlemislerdir. Bunlardan ilki kagirilan ya da
iptal edilen randevulardir. Bu sorunun oOniine gegebilmek i¢in klinik destek
gorevlilerinin hastalar randevu hatirlatma aramasi yaparak bu sorunun Oniine
geemeye calismislardir. Bu miidahalenin sonucu olarak randevularin iptal edilme ya
da gelmeme oranm %43’ten %23’e diisiiriilmiistiir. Ikinci olarak da, psikiyatristlerin
ofisleri ile hastalarin bekleme odalar1 arasindaki mesafe bu soruna yol agmaktadir.
Bunu ortadan kaldirmak i¢in psikiyatristlerin ofislerin konumlandirilmas: yeniden
diizenlenmistir. Bununla birlikte yazarlar c¢alismalarinda bu isletmeye dair
performans Ol¢iilerinin neler oldugunu da ortaya koymuslardir. Bu baglamda
kimyasal bagimlilik béliimiiniin katki pay1 olarak gelen hastalar i¢cin kamudan alinan
geri 6demeler ve hastalarin yaptigr 6demeler olarak tanimlanmigtir. Stok olarak ise,
boliimde mevcut olan bilgisayarlar, binalar ya da diger satilabilir varliklar olarak
belirtilmistir. Faaliyet giderleri olarak da, tiim ticretler, maagslar, kira iicretleri ve
kullanim giderleri olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte bu g¢aligmada klinikte
calisan personelin is tatminin de artirilabilecegi konusuna dikkat cekilmistir.
Dolayisiyla sonug olarak, bu ¢alismada Kisitlar Teorisi’nin bir hizmet kurumunda
uygulanmasi sonucunda yapilan Onerilerin kurumda kaynak kullanimi, gelir, hasta
muayenesi ve bakimi ile is tatmini unsurlarinda dikkate deger bir gelisme

saglayabilecegi belirtilmistir.

Hizmet sektoriinde yapilan bir diger ¢aligmada Castano vd. (2013) tarafindan
yapilmistir. Bu ¢alismada Portekiz’deki bankalar ve bankacilik sektorii ele alinmis
olup, arastirma yontemi olarak ¢oklu vaka caligmasi kullanilmistir. Bu ¢alismada
hem kantitatif yontem hem de kalitatif yontem tercih edilmistir. Bu baglamda
yazarlar ¢alismada hem birebir miilakat yaparak hem de e-posta, posta ve telefon
yoluyla belirledikleri bankalara anket yaparak veri toplamiglardir. Yapilan bu
calismada Kisitlar Teorisi’nin katki payi, stok, faaliyet giderleri ve kisit

kavramlarinin bankacilik sektoriine gore diizenlemeyi, ayni zamanda da yapilan
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calismanin dogrulugu, kesinligi ve objektifligini saglamay1r amaclamislardir. bu
baglamda yapilan aragtirmada Portekiz’deki bankalara 26 sorudan olusan bir anket
diizenlemisler 41 banka personeli bu anketi cevaplandirmiglardir. Cevaplama
sonrasinda da anketler tanimlayici istatistiksel yontemlerle analiz edilmistir. Yapilan
calismada Schmenner (1986)’in dortlii hizmet siire¢ matrisi alinarak bu matriste
belirlenen hizmet tiirlerinde faaliyet gosteren isletmeler i¢in kakti payi, stok, faaliyet
giderleri ve kisit kavramlarinin neler olabilecegi belirtilmistir. Bununla birlikte
calismada yapilan anketlere gore Kisitlar Teorisi’nin Portekiz’deki bankalarin siirekli
gelisim programlarina ve yonetim islevlerine adapte edilmesinin pek miimkiin
olmadigini belirtilmistir. Bununla birlikte bu sonuca belirli limitler ve varsayimlar
altinda ulasildig1 da ifade edilmistir. Yapilan bu ¢alisma ikili bir 6zellik (nitel ve
nicel aragtirma) sergilediginden dolay1 literatiiriin zenginlesmesi agisindan énemlidir.
Ayrica hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ve gelecekte yapilacak olan
calismalar i¢in performans 6l¢iilerinin ve kisitlarin ne olabileceginin ifade edilmesi

yol gosterici niteliktedir.

Literatiirde Kisitlar Teorisi’nin hizmet sektoriindeki uygulamalarint konu alan
caligmalara bakildiginda agirlikli olarak yurtdisinda yapilmis c¢alismalar yer
almaktadir. Ayrica yurtdisinda yapilan calismalarda katki muhasebesi adi altinda
hizmet sektoriiyle iliskilendirilmis bir ¢alismaya rastlanamamistir. Ancak yapilan
caligsmalar incelendiginde katki muhasebesinin de ortaya koymus oldugu performans
Olciilerinin ele alindigr gorilmiistiir. Bununla birlikte yabanci literatiirde hizmet
sektoriinde secilen uygulama alanlarina bakildiginda saglik hizmetleri veren
isletmelerin agirlik kazandig1 goriilmektedir. Ayrica literatlirde kar odakli olmayan

isletme ve kuruluslarinda ilgi ¢ekici bir uygulama alani oldugu goriilmektedir.

Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi alaninda Tiirkiye’de yapilmis ¢alismalara
bakildiginda ¢ok biiylik bir kisminin imalat isletmeleri uygulamalar1 ve teorik
kapsamda yapilmis tez ve makale c¢alismalart oldugu goriilmiistiir. Kisitlar
Teorisi’nin imalat sektoriinde uygulandigi ¢alismalarda 6rnek olay ¢aligmasi yontemi
kullanilmig olup, biiyiik bir cogunlugunda Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi

ile isletmenin performansinin gelistirilmesi ve siirekli gelisimin tesis edilmesi
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amaglanmistir (Unal vd., 2005; Sahbaz, 2005; Aslan, 2008; Yiiksel, 2011). Teorik
olarak ele alinan calismalarda ise Kisitlar Teorisi’nin kavramsal ¢ercevesi tanitilmais,
ortaya koydugu varsayimlar ve sonuglar tartisgstlmistir ( Ozer, 2001; Ozer, 2002;
Biiyiikyilmaz ve Giirkan, 2009; Top ve Oktay, 2010). Katki muhasebesini konu alan
caligmalara bakildiginda ise Kisitlar Teorisi ile ilgili yapilan calismalar benzer
calismalar yapilmistir. Yapilan bu caligmalar da genellikle iiretim isletmelerinde
uygulanmis, hem maliyetler agisindan hem de sistemin performansinin gelistirilmesi
agisindan degerlendirmelerde bulunulmustur (Ozdemir, 2007; Erdemir, 2007; Balci,
2008; Ferdis, 2010). Katki muhasebesi ile ilgili yapilan diger c¢alismalara
bakildiginda ise teorik kapsamda olmakla birlikte Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Tam
Zamaninda Uretim Sistemi, Stratejik Maliyetleme, geleneksel maliyet muhasebesi
gibi diger muhasebe yontemleriyle karsilastirmalarin yer aldigi gortilmistiir (Kose,
2005; Atmaca ve Terzi, 2007; Erol, 2008; Kirli ve Kayali, 2010; Demircioglu vd.,
2010).

Tiirkiye’de mevcut Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi literatiiriine
bakildiginda, daha oncede deginildigi iizere agirlik, iiretim isletmelerinde yapilan
uygulamalar ve teorik kapsamda ele alinmis caligmalardadir. Hizmet sektoriinde
yapilmis olan ¢alismalarin az sayida olmasi literatiirde bu alanda bir bosluk oldugunu
gosterir niteliktedir. Tirkiye’de Kisitlar Teorisi’nin hizmet alaninda yapilan
calismalardan biri, Ustiin (2010) tarafindan yapilan tez c¢alismasidir. Bu tez
calismasinda, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve kar odakli bir igsletmeden farkli
olarak, kar amacinin giidiilmedigi ve bir igletme olarak nitelendiremeyen bir sistem
lizerinde calisma yapilmistir. Bu c¢alisma da Ortadogu Teknik Universitesi
(ODTU)’nin igletme boliimiinde uygulanan ders kayit islemleri ve 6zellikle se¢meli
ders On kayit sistemi ele alinmistir. Yazar ¢alismasinda, Kisitlar Teorisi’nin temel
unsurlarini kullanarak bu sistemin verimliligini artirmayi, sistemde bulunan kisit(lar1)
tespit ederek ortadan kaldirmayr ve ideal bir sistem ic¢in Oneriler sunmay1
amaclamistir. ODTU’de isletme boliimiinde dgrenciler tarafindan kullamlan se¢meli
ders on kayit sisteminde, Ogrencilerin ilgi alanlarmma gore acgilacak olan se¢meli

dersleri puanlandirmalar1 ve sonugta o dersi almaya hak kazanmalarini saglayan bir
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stire¢ sz konusudur. Calismada bu sistemin ve ders kayit siirecinin isleyisi ayrintili

bir sekilde islenmistir.

Yazar ¢alismasinda, kar amaci giitmeyen isletmeler ve sistemlerde Kisitlar
Teorisi’nin performans Olgiilerinin tanimlanmasinin zorluguna deginerek, se¢meli
ders On kayit sistemi i¢in performans Olgiilerini tanimlarken oncelikle sistemde
verilen hizmetin, hizmet verenin ve sistemin ¢iktisinin belirlenmesi gerektigi ifade
etmistir. Dolayisiyla sistemde verilen hizmet, 6grenciye ders kaydi i¢in onay
verilmesi, bu hizmeti saglayan, 6grenci danigmani ve sistemin ¢iktist da dgrencinin
onay almasi ve ders kayit islemini sonlandirmasidir. Bu tanimlamalardan sonra bu
sistem i¢in katki pay1, basarili olarak sonuglandirilan islemlerin tiim islemlere orani,
stok bu islemi heniiz tamamlamamis 6grenci sayis1 ve faaliyet giderleri olarak da tiim

stiregte yapilan farkli tiirdeki kayit islemleri i¢in harcana siire olarak belirlenmistir.

Calismada, bu sistemin incelenmesinden sonra katki payinin artirilmasinda
engel teskil eden ve katki payini olumsuz etkileyen bir takim etken faktorler (sifre
olusturma, Ogrenci profili, derslerin ¢akigmasi, ders programimin ge¢ aciklanmasi,
onaylarin verilmesi-iptali gibi) tespit edilmistir. Bu faktorler sistemdeki kisitlar
olarak ifade edilebilmekle birlikte her bir etken unsurun nasil ortadan kaldirabilecegi
de aciklanmistir. Ancak sistemdeki en bilyiik kisitin, 6grencilerin se¢cmeli ders 6n
kayit sistemini kullanarak danigmanin yardimi olmadan se¢meli derslerin eklenip
silinememesinin oldugu belirtilmistir. Sonu¢ olarak sistemin ideal haline
getirebilmesi icin Onerilerde bulunan yazar, Kisitlar Teorisi’nin hizmet alaninda
uygulanabilecegini, teorinin kar odakli olmayan isletmeler ya da sistemler i¢in bile

uygulanabilir oldugunu ve basarili sonuclar alinabilecegini belirtmistir.

Tiirkiye’de hizmet alaninda yapilan bir diger ¢alismada Dalct ve Kosan (2012)
tarafindan yapilmistir. Bu ¢alismada Kisitlar Teorisi’nin diisiinme siireci araglarinin
bir otel isletmesinde uygulanarak oteldeki faaliyetlerin analizini yaparak
gelistirilmesi amaclanmistir. Ayrica yazarlar bu calismanin, Kisitlar Teorisi’nin
diistinme stireclerinin konaklama sektoriinde de etkin bir sekilde uygulanabilecegini
gostererek literatiire katkida bulunmayi amaglamiglardir. Calisma belirli tarih

araliklarinda yapilan gozlem, miilakat ve oteldeki c¢esitli odak gruplarnyla
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goriismeleri igeren bir Ornek olay calismasi olarak tasarlanmistir. Arastirmada
oncelikle otelin faaliyetleri incelenmis ve bu incelemeler sonucunda otelde doluluk
oranlarimin distiigiinii dolayisiyla bu durumun otelin karliligin1 olumsuz etkiledigi
vurgulanmigtir. Yazarlar otelde yapitliklart goézlemler sonucunda performansi
sinirlandiran kisitin oteldeki 6n ofis faaliyetleri oldugunu belirtmislerdir. On ofis
faaliyetlerinde miisterilerin girig-¢ikis islemleri, restoranla ilgili siparislerin alinmasi
gibi faaliyetler bulunmaktadir. Yapilan c¢alismada Kisitlar Teorisi’nin diigiinme
stireci araglarindan mevcut gergeklik agaci, buharlasan bulut, gelecekteki gergeklik
agaci gibi diyagramlar olusturulmus ve ana problemin nedenleri ile ¢6ziim yollari
ayrintili incelenerek ortaya konmustur. Isletmede belirlenen kisita yonelik gelistirilen
¢ozlim Onerilerin bazilari ise, 6n ofis ile restoran arasinda baglantiy1 saglayacak bir
bilgisayar sisteminin kurulmasi boylece ©On ofisin faaliyet kapasitesinde bir
rahatlamanin saglanmasi amaglanmistir. Diger bir ¢oziim yolu ise kisita yonelik
olarak isletme personelinin 6n ofis faaliyetlerine yoneltilmesi olmustur. Bu baglamda
yapilmas1 gerekenin ise restoran personelinin c¢apraz egitimle hem rezervasyonlari
alip, hem de siparis ile birlikte yemegin servis edilmesi islevlerini bir arada
yluriitmesini saglamaktir. Calismada bu 6nerilerle birlikte uygulamayi kisitlayici bazi

faktorlerin varligindan da bahsedilmistir.

Bu calismada ayrica otel isletmelerinde katki payir ve stok performans
Ol¢iilerinin spesifik olarak tanimlanmasi yapilmistir. Bu tanimlamalara gore bir otel
isletmesinin katki pay1, odalarin miisterilere satilmasindan elde edilen satis geliri ile
bu gelirle ilgili toplam degisken maliyetlerin farkindan olugmaktadir. Stok kavrama,
satilmayan hizmetler olarak ifade edilmis, otel isletmesi temelinde ise miisterilere
satilip katki payina doniigebilecek tiim satilmamis bos odalar olarak ifade edilmistir.
Faaliyet giderleri i¢in ise otel isletmeleri temelinde ifade edilmis bir tanimlamaya yer
verilmemistir. Ayrica katki pay: ifadesinde yer alan toplam degisken maliyetlerin
neler olabilecegine dair bir ifadeye rastlanmamistir. Dalct ve Kosan (2012)
tarafindan yapilan bu calisma, literatlirdeki konaklama isletmeleri ve Kisitlar Teorisi
iligkisini inceleyen ¢aligma bosluguna dikkat ¢eken, ayni zamanda saglik isletmeleri,

kamu hizmetleri, bankalar ve kar odakli olmayan isletmelerin yaninda farkli bir
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alanda Kisitlar Teorisi’nin performansi gelistirme agisindan iyi bir ara¢ oldugunu

gosteren dnemli bir ¢aligmadir.

Genel olarak literatiire bakildiginda, Kisitlar Teorisi’ne yonelik hizmet
sektoriinde yapilan c¢alismalarin  saglik sektoriinde faaliyet goOsteren hizmet
isletmelere, bankalar ve kar odakli olmayan isletmelere daha fazla agirlik verildigi
goriilmektedir. Ancak konaklama isletmeleri de hizmet sektorii iginde Onemli bir
paya sahip olan Onemli bir hizmet sektorii iiyesidir. Literatiirde konaklama
isletmelerine hatta turizm ve konaklama sektoriine yonelik ¢ok az sayida caligmaya
rastlanmasi literatiirde bu yonde bir bosluk oldugunu gostermektedir. Bununla
birlikte Tiirkiye’de yapilan c¢aligmalarda agirlikli olarak iiretim isletmelerine
odaklanildigi, genel anlamda hizmet sektoriinde yapilan ¢alismalarin azligi dikkat

¢ekmektedir.



4. BIR OTEL iSLETMESINDE UYGULAMA

Calismanin bu boliimiinde, Kisitlar Teorisi’nin ve katki muhasebesinin ortaya
koymus ilkeler ¢ergevesinde bir otel isletmesinde kisitlarin tespit edilmesi ve ortadan
kaldirilmasiyla birlikte bu durumun isletmenin karliligina olan etkisini incelemeye

yonelik bir ¢alisma yapilacak ve elde edilen bulgular degerlendirilecektir.

4.1. Arastirmanim Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci, Kisitlar Teorisi’nin siirekli gelisim siirecindeki kisitlari
belirleme ve ortadan kaldirma adimlarinin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir
otel isletmesinde uygulanarak elde edilen bulgularin isletmenin katki payindaki ve
karindaki etkilerini incelemektir. Bu arastirma da, Kisitlar Teorisi’nin ortaya koymus
oldugu “her sistemde en az bir kisit vardir” ve “bir sistemin en zayif halkasi o
sistemin tiim performansini belirler” varsayimlari altinda bir 6rnek olay uygulamasi
yaparak, katki muhasebesine gore isletmenin performansinin degerlendirilmesi

hedeflenmektedir.

Bununla birlikte bu ¢alismada, isletmenin katki muhasebesine gore hazirlanan
gelir tablosunun sunulmasi ve isletmede kisitin tespit edilip ¢oziilmesinden dnceki ve
sonraki katki payindaki degisimlerin ortaya konmasiyla birlikte, stok ve faaliyet

giderleri gibi performans 6l¢iilerinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Daha oOnce de deginildigi gibi, literatiirde hizmet sektdriinde yapilan
calismalarin az sayida olmasi dikkat c¢ekmektedir. Bununla birlikte literatiirde
incelenen ¢alismalarin saglik isletmeleri, kamu hizmeti veren kuruluslar ve kar amaci
giitmeyen isletmeler gibi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bu tiir isletmelere
agirlik vermeleri, bu ¢alismanin bir konaklama isletmesinde gerceklestirilmesinin
ana nedenlerden biridir. Dolayisiyla yapilan bu calisma ile birlikte literatiirde az
sayida olan hizmet sektorii calismalarina 6zellikle konaklama isletmesinde

gerceklestirilmesiyle literatiire katkida bulunulacag diisiiniilmektedir.
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4.2. Arastirma Yontemi

Caligmada arastirmanin uygulanabilmesi i¢in Ornek olay calismasi yontemi
tercih edilmistir. Ornek olay ¢alismasi, dnceden belirlenen bir arastirma konusunu ya
da arastirma sorularmmin cevaplarini arastirmak i¢in belirli bir olay ya da olgu
cercevesinde inceleme yapilmasi, verilerin-kanitlarin toplanmasi ve analiz edilme
siireglerini igeren bir arastirma yontemidir (Gillham, 2000:1). Yin’e gore olay
calismasi, birgok kanit ve veri kaynaginin oldugu, arastirma konusunun ve olgunun
kendi kosullar1 ve cevresinde incelenmesine ve degerlendirilmesine olanak veren

deneysel bir aragtirma yontemidir (Bruns, 1989:158’den aktaran Ferdis, 2010:76).

Bu c¢aligmada yapilan literatlir incelemesi sonucunda yapilan c¢aligmalarin
cogunda Ornek olay calismasi yonteminin kullanildigr goriilmiistiir. Yapilan
arastirmanin niteligi ve incelenen isletmenin 6zelligi nedeniyle aragtirma yontemi
olarak ornek olay ¢alismasi yonteminin tercihi uygun goriilmiistiir. Bu caligmada
oncelikli olarak tanimlayici drnek olay calismasi ile isletmenin mevcut durumu
analiz edilmistir. Bununla birlikte yapilan kesifsel olay ¢aligmasinda ise, isletmenin
mevcut durumu temel alinarak Kisitlar Teorisi varsayimlarina gore isletmenin
performansin1 etkileyen kisit tespit edilerek bu kisita yonelik ¢oziim Onerileri

getirilmistir.

Veri toplama teknigi olarak isletmenin yoneticileri ve personelleri ile yiiz ylize
miilakat teknigi tercih edilmistir. Bununla birlikte muhasebe bilgileri de isletmenin
muhasebesinden sorumlu serbest muhasebeci ve mali miisavir ile goriisiilerek temin
edilmistir. Muhasebe bilgileri gelir tablosu, aylik mizanlar, bilanco ve kullanilan
muhasebe programi ¢iktilarindan elde edilmistir. Calismada dikkate alinan zaman

aralig1 ise Ekim 2013-Eyliil 2014 dénemidir.

4.3. Isletme Hakkinda Genel Bilgi

Arastirmanin uygulandigi isletme 1959 yilinda kurulmus ve Zonguldak ilinde
faaliyet gosteren bir konaklama igletmesidir. Calismada ¢esitli nedenlerden dolay1

isletme isminin gizli tutulmasi tercih edilmistir.
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Genel itibariyle bakildiginda isletme, bir aile isletmesidir. Zonguldak ilinde
faaliyet gosteren en eski otellerden biri olan isletme, turizm derecelendirmesi
bakimindan 4 yildiza sahiptir. Isletme Zonguldak ilinin doga ve deniz manzarasindan

olabildigince faydalanildigi bir lokasyona sahiptir.

Isletmede 110 standart oda, 8 suit oda ve 1 rezidans (konut) oda ve 1 adet de
bedensel engelli odas1 bulunmaktadir. Isletmenin sundugu faaliyetler incelendiginde
ana faaliyetinin konaklama hizmeti oldugu ancak bunun yaninda yeme-igcme faaliyeti
ile birlikte diger faaliyetler olarak adlandirilabilecek bir dizi hizmet sunmaktadir.
Ayrica isletme miisterilerine 24 saat oda servisi, her oda da {icretli mini bar, kablolu
TV, kablosuz internet baglantisi, giivenlik kasasi, yetiskin ve ¢ocuklar i¢in ylizme
havuzu, 3 adet restoran, sauna, spor salonu, sark odasi, lobi, konferans salonu,
otopark gibi cesitli hizmetler sunmaktadir. Isletmenin sunmus oldugu bu hizmetlerle
birlikte, konferans salonlarinda kongre, toplanti, seminer, diigiin, nisan ve balo gibi

toplu organizasyonlar1 gerceklestirebilmektedir.

4.4. Arastirmanin Uygulanmasi

Arastirmanin uygulama asamasina Oncelikle isletmenin mevcut durumunun
analiz edilmesi ve gerekli bilgilerin toplanilmasiyla baslanilmistir. Daha oOncede
deginildigi lizere, aragtirma kapsaminda yapilan 6rnek olay caligmasi isletmenin
yoneticileri ve diger sorumlu Kkisilerle yapilan yiiz yiize goriismeler ve isletme
tarafindan saglanan dokiimanlar neticesinde elde edilen veriler dikkate alinarak

yuriitiilmiistir. Ekim 2013-Eyliil 2014 donemi ¢alisma kapsaminda incelenmistir.

Calisma belirli varsayimlar cercevesinde uygulanmis olup bu varsayimlar

sunlardir:
e Isletme, calisma siireci boyunca dogru bilgileri sunmustur.
e (aligma, isletmenin verdigi bilgiler ve yapilan gozlemlerle siirlidir.
e (Calisma sadece yukarida belirtilen zaman araliginda uygulanmustir.

e (alismada isletmenin sadece konaklama hizmeti dikkate alinmistir.
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Calismaya konu olan isletmede yapilan durum analizi ya da diger bir ifadeyle
tanimlayici olay caligsmasinda, isletmenin ana faaliyetinin konaklama hizmeti oldugu
belirlenmistir. Isletmenin gelir getiren ikinci ana faaliyet alani ise otelin restoran

kismi1 (yeme-igme faaliyeti) oldugu tespit edilmistir.

Isletmede toplam 26 personel gorevlidir. Bu personellerin gorev dagilim

asagidaki gibidir:

Tablo 4.1: Isletmenin Personel Sayilari ve Dagilimi

Calhisilan Boliim Personel Sayisi
Resepsiyon 3
On Biiro 1
Restoran 8
Mutfak 4
Kat Gorevlisi-Oda Servisi 10
Toplam 26

Isletmede resepsiyon béliimiinde gérev yapan 3 personel ii¢ vardiyayla
calismaktadir (8-16-24 vardiyalar1). Bununla birlikte restoran kisminda gorev yapan
5 personelin 3’1 sabah kahvaltisinda gorev yapmakta iken, geriye kalan 5 personel
ise aksam ve gece restoran boliimiinde hizmet vermektedir. Kat gorevlileri ve oda

servisinde ¢alisan personel ise iki vardiya seklinde ¢calismaktadir.

Isletmeye gelen bir miisteri oncelikle resepsiyon kisminda karsilanmakta,
resepsiyonda gorevli personel tarafindan kayit agilip miisteri bilgileri bilgisayar
ortamina aktarilmaktadir. Daha sonra miisterinin istegine gore oda tipi belirlenmekte,
konaklayacak kisi sayisina ve o anki oda kapasitesine gore en uygun oda miisteriye
sunulmaktadir. Miisteri, bir gorevli esliginde odasina ¢ikarilmaktadir. Miisterinin
konaklama siiresi doldugunda tekrar resepsiyona gelmekte ve konakladigi gece
bazinda oda iicreti pesin ya da kredi karti ile tahsil edilmektedir. Miisteri otelden

ayrildiginda, kat gorevlileri miisterinin konakladigi odayi tiim ydnleriyle tekrar
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hizmet verecek sekilde yeniden diizenlemektedirler. Bu islemle birlikte bir

miisterinin otelde konaklama siireci tamamlanmaktadir.

Isletmede yapilan gézlem ve goriismeler neticesinde, oda fiyatlar1 piyasadaki
kosullar ve maliyetler dikkate alinarak belirlenmektedir. Ayrica belirtmek gerekirse,
isletmenin uygulamis oldugu bir maliyet sistemi bulunmamakta, isletme yoneticileri
ayn1 zamanda isletme sahibi olduklarindan kendi tecriibeleri ve hareket yontemleriyle
maliyet hesaplamalar1 yapmaktadirlar. Bu baglamda otel isletmesinde tek kisilik oda

fiyat1 kahvalt1 dahil kisi bas1 180 TL, cift kisilik odanin fiyati ise 270 TL dir.

Daha oOncede belirtildigi gibi otel isletmesinin gelir getiren ana faaliyeti
konaklama faaliyetidir. Ikinci ana gelir getiren faaliyeti ise yeme-igme (restoran)
faaliyetidir. Ekim 2013-Eyliil 2014 déneminde isletmenin konaklama ve yeme-igme
faaliyetlerinden elde ettigi satig gelir dagilimi asagidaki tablo ve grafikte

gosterilmistir.

Tablo 4.2: Otel isletmesinin Satis Geliri Dagihm (Ekim 2013-Eyliil 2014)

Otel isletmesinin Ekim 2013-Eyliil 2014 Dénemi Satis Geliri Dagihmi (TL)
Oda Geliri Yeme-i¢me Faaliyet Geliri

Ekim (13) 120.895 21.300
Kasim (13) 116.350 7.850

Aralik (13) 126.550 19.100
Ocak 116.800 8.320

Subat 134.400 18.500
Mart 128.350 13.500
Nisan 138.400 20.450
Mayis 203.620 28.800
Haz. 121.450 11.050
Temmuz 108.000 17.000
Agustos 123.000 6.850

Eyliil 141.100 17.150

Tablo 4.2. ve Grafik 4.1.’de goriildiigii lizere isletmenin gelirlerinin biiyiik bir
boliimiinii oda satisindan saglanan gelirler olusturmaktadir. Bununla birlikte restoran

boliimiin toplam satisa katkisi olmakla birlikte isletme i¢in dikkate alinmasi gereken
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ve gelistirilmesi gereken oda satislaridir. Daha 6ncede deginildigi {izere bu ¢calismada

sadece oda faaliyetleri incelenecek ve ¢aligma bu kapsamda yiiriitiilecektir.

Grafik 4.1: Isletmenin Aylik Bazda Satis Geliri Dagilhim
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Isletmenin gelir tutarlarin1 gdsteren bu grafikte ise, isletmenin aylik bazda
genellikle yatay seyreden bir gelir grafigi oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte,
isletmenin Ekim 2013-Eyliil 2014 doéneminde en yiiksek oda satig hasilatini Mayis
ayinda elde ettigini, en diisik performanst da Temmuz aymda gosterdigi
anlasilmaktadir. Isletmenin 12 aylik toplam satis hasilat1 icerisindeki oda gelirleri ve
yeme-igme faaliyetlerinden elde edilen gelir dagilimi ise Grafik 4.2.°de

gosterilmistir.
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Grafik 4.2: Faaliyetlere Gore Gelir Dagilimi
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Isletmenin 12 aylik toplam satis hasilatt 1.768.715 TL olurken, bu hasilatin
%8911k kism1 oda satigindan elde edilmektedir. Bu baglamda geriye kalan %11°lik

kisim ise yeme-i¢gme faaliyetlerinden elde edilen gelirdir.

Isletmenin performansini ve daha fazla para kazanmasmi engelleyen kisiti
tespit etmeden Once, igletmenin mevut durumundaki katki paylarini hesaplamak ve
aylik bazda bu katki paylarini gérmek, kisitin tespiti ve elimine edilmesinden sonraki

durum ile karsilastirilmasi agisindan gerekli goriilmektedir.

Bu baglamda, hizmet isletmelerinde katki paylarinin hesaplanmasi, imalat
isletmelerindeki hesaplamalardan daha farkli olmaktadir. Hizmet isletmelerinde katki
pay1, hizmetin satilmasindan elde edilen gelirdir (Motwani vd., 1996b;
Siha,1999:263). Daha kapsamli bir sekilde katki payr tanimlandiginda ise, hizmet
isletmesinin sundugu hizmetler neticesinde elde ettigi gelirden, bu gelirin elde
edildigi hizmet faaliyetiyle ilgili toplam degisken maliyetlerin ¢ikarilmasiyla bulunan
performans Ol¢iisiidiir (Ricketts, 2008:169). Otel isletmelerinde katki payimin
hesaplanmasini ise Dalc1 ve Kosan (2012:543) sdyle ifade etmistir: “ Otel isletmesi
bir sistem olarak diisiiniildiigiinde katki payi; otelin miisterilerine odalarini
kiralamalarindan elde edilen satis gelirinden gercek degisken maliyetlerin

ctkartlmast ile bulunur”.
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Yukaridaki tanima gore otel isletmesinin katki payimin hesaplanmasinda

kullanilacak katki pay1 formiilii asagidaki gibidir:
Katki Pay1 = Satislar — Toplam Degisken Maliyetler

Bu noktada, isletmenin mevcut durumuna iligkin katki paylarinin
hesaplanmasindan 6nce, formiilde deginilen toplam degisken maliyet unsurlarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Isletmenin oda gelirleriyle ilgili toplam degisken
maliyetleri belirlenirken, isletmenin ydneticileri ve muhasebecisi ile yapilan yiiz
ylize goriigmeler ile birlikte muhasebeci tarafindan sunulan aylik gelir tablolar1 ve
mizanlardan yararlanilmistir. Tiim bu veriler 1518inda isletmenin oda gelirlerine

iliskin toplam degisken maliyet kalemleri asagidaki gibidir:
e Temizlik ve Bakim Giderleri
e Elektrik Giderleri
e Komiir ve LPG Yakit Giderleri
e Suve Kat1 Atik Giderleri

Isletmede oda faaliyetlerine iliskin belirlenen bu degisken maliyetlerinin,
isletmede bir maliyet belirleme ve yonetim sisteminin var olmamasindan otiirii bu
giderlerin hangi oranda oda faaliyetleri tarafindan kullanildig1 belirlemek i¢in, satis

gelirlerindeki oranlar kullanilarak bir dagitim yapilmustir.

Ayrica, belirlenen degisken maliyetler aylik bazda incelendiginde, elektrik
giderleri haricindeki diger maliyet kalemlerinin her ay da gerceklesmedigi
gorlilmiistiir.  Temizlik ve bakim giderleri gibi giderlerin, ortaya ¢iktig1 ayda
giderlestirildigi ancak bu gider neticesinde elde edilen firiinlerin diger aylarda da
kullanildig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla bu giderlerin diger aylara da dagitimi
yapilmaktadir. Degisken maliyetlerin dagitimini yapabilmek i¢in dncelikle aylik oda
gelirlerinin toplam oda geliri icindeki paylarinin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu

hesaplamanin neticesinde elde edilen oranlar ile elektrik giderleri haricindeki diger
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giderlerin dagitimi yapilacaktir. Isletmenin aylik oda gelirlerinin toplam oda geliri

icindeki oranlar1 agsagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.3: Aylhik Oda Satis Gelirlerinin Toplam Oda Gelirlerindeki Oranlan

Aylar Ayhk Oda Satis Geliri — TL Oran (%)
Ekim (2013) 120.895 7,66%
Kasim (2013) 116.350 7,37%
Aralik (2013) 126.550 8,01%
Ocak 116.800 7,40%
Subat 134.400 8,51%
Mart 128.350 8,13%
Nisan 138.400 8,77%
Mayis 203.620 12,90%
Haziran 121.450 7,69%
Temmuz 108.000 6,84%
Agustos 123.000 7,79%
Eyliil 141.100 8,94%
Toplam 1.578.915 100

Isletmede belirlenen degisken giderlerin aylik olarak dagitimi yapilirken

yukarida goriilen tabloda ki oranlar kullanilmigtir. Daha 6ncede deginildigi gibi

elektrik giderleri her ay gergeklestigi i¢in dagitim haricinde tutulmus, ayrica elektrik

giderlerinin  sabit

faaliyetlerine iliskin elektrik giderlerinin aylik tutarlar1 asagidaki gibidir.

kismi caligmada dikkate alimmamistir. Dolayisiyla oda

Tablo 4.4: Oda Faaliyetlerine iliskin Ayhk Elektrik Giderleri

Ay Elektrik Giderleri (TL)
Ekim (2013) 8.070
Kasim (2013) 7.470
Aralik (2013) 7.120
Ocak 7.890
Subat 6.455
Mart 7.196
Nisan 6.805
Mayis 7.245
Haziran 5.855
Temmuz 6.325
Agustos 7.625
Eyliil 6.935
Toplam 84.991
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Isletmenin oda faaliyetlerine iliskin degisken maliyetlerden biri olan temizlik
ve bakim giderleri incelendiginde, bu giderlerin 11.000 TL’sini Aralik (2013) ayinda,
8.550 TL’sinin Mart ayinda, 8.775 TL’sinin Nisan ayinda ve 11.000 TL’sinin ise
Haziran ayinda olmak iizere toplam 39.325 TL tutarinda gerceklestigi tespit
edilmistir. Isletme yoneticileri ile yapilan goriismelerde, temizlik ve bakim
giderlerinin her ay yapilmadigi, belirli aylarda gerceklesen bu giderler neticesinde
alman temizlik ve bakim fiiriinlerin ¢alisma déneminde de kullanildig1 belirtilmistir.
Dolayisiyla, aylik oda gelirlerinin toplam oda satis gelirleri igerisindeki oranlari
dikkate alinarak aylar bazinda temizlik ve bakim giderlerinin dagitimi yapilmistir. Bu
dagitimdan sonra, isletmenin aylik temizlik ve bakim giderleri asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 4.5: Oda Faaliyetlerine iliskin Aylik Temizlik ve Bakim Giderleri

Ay Temizlik ve Bakim Giderleri (TL)
Ekim (2013) 3.012
Kasim (2013) 2.898
Aralik (2013) 3.150
Ocak 2910
Subat 3.347
Mart 3.197
Nisan 3.449
May1s 5.073
Haziran 3.023
Temmuz 2.690
Agustos 3.060
Eyliil 3.516
Toplam 39.325

Bir diger degisken gider olan komiir ve LPG yakit giderleri incelendiginde ise,
Agustos ve Eyliil aylar1 hari¢ diger aylarda bu giderin gergeklestigi belirlenmistir.
Ancak daha saglikli bir analiz i¢in, komiir ve LPG yakit giderlerinin de aylik oranlar
kullanilarak dagitilmas1 gerekmektedir. Ciinkii isletmede 1smmma ig¢in kullanilan
komiir ve LPG alimlari-6demeleri 6zellikle Subat ve Mart aylarinda yiiklii tutarlarla
giderlestirildigi tespit edilmis, ancak kullanimi bu aylarla smirli kalmamistir.
Temizlik ve bakim giderlerinde ki duruma benzer bir durum, bu gider kalemi i¢inde
gecerlidir. Dolayisiyla aylik oranlar baz alinarak yapilan dagitim sonucu olusan aylik

komiir ve LPG yakat giderleri asagidaki gibidir.
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Tablo 4.6: Oda Faaliyetlerine liskin Aylik Kémiir ve LPG Yakit Giderleri

Ay Komiir ve LPG Yakit Giderleri (TL)
Ekim (2013) 5.557
Kasim (2013) 5.348
Aralik (2013) 5.816
Ocak 5.368
Subat 6.177
Mart 5.900
Nisan 6.361
May1s 9.359
Haziran 5.582
Temmuz 4.964
Agustos 5.653
Eyliil 6.485
Toplam 72.570

Calisma kapsaminda ele alinan son degisken gider kalemi ise su ve kati atik

giderleridir. Su ve kat1 atik giderleri, isletme tarafindan verilen bilgilere gore, otelin

oda faaliyetlerinde kullanilan su ve belediyeye Odenen kati atik giderlerini

kapsamaktadir. Isletmenin su ve kat1 atik giderleri incelendiginde, 4.390 TL’si Ekim
(2013) ayinda, 5.960 TL’si Aralik (2013) ayinda, 4.610 TL Mart ayinda, 22.200 TL

Mayis ayinda, 5.320 TL Haziran ayinda ve 4.805 TL Eylill ayinda olmak iizere

toplam 47.285 TL su ve kati1 atik gideri gergeklesmistir. S6z konusu gider, aylik

oranlar dikkate alinarak aylara dagitildiginda asagidaki tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.7: Oda Faaliyetlerine Iliskin Ayhk Su ve Kat1 Atik Giderleri

Ay Su ve Kat1 Atik Giderleri (TL)
Ekim (2013) 3.621
Kasim (2013) 3.484
Aralik (2013) 3.790
Ocak 3.498
Subat 4.025
Mart 3.844
Nisan 4.145
Mayis 6.098
Haziran 3.637
Temmuz 3.234
Agustos 3.684
Eyliil 4.225
Toplam 47.285
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Bu wveriler dogrultusunda calismaya konu olan otel isletmesinin oda
faaliyetlerine iliskin aylik katki paylarin1 hesaplamak i¢in asagidaki formiil
kullanilmistir. Bu formiil, daha 6nce verilen katki pay1 formiiliinden tiiretilmis olup,

satig gelirinden degisken giderlerin toplaminin ¢gikarilmasini ifade etmektedir.

Katki Pay1 (aylik) = Oda Satis Geliri — [Elektrik Gid.+ Temizlik ve Bakim Gid. +
Koémiir ve LPG Yakit Gid. + Su ve Kat1 Atik Gid.]

Yukaridaki formiile gore hesaplanmis aylik katki paylari asagidaki tabloda
gosterilmigtir. Ancak belirtmek gerekir ki, hesaplanan bu katki paylar1 otel
isletmesinin mevcut durumuna iliskin katki paylaridir. Calisma donemi boyunca (12

ay) elde edilen toplam katki pay1 ise en asagidaki satirda gosterilmistir.

Tablo 4.8: Otel isletmesinin Mevcut Durum Ayhk Katki Paylar

Elektrik | Lomizik e veLpg | SU Ve Katl
A Gl | Gterer | G| Yalor Gderert | G |G
3) 5)

Ekim(13)| 120.895 8.070 3.012 5.557 3621 100.635
Kasm(13)| 116350  7.470 2.898 5.348 3.484 97150
Aralik(13)|  126.550|  7.120 3.150 5816 3.790 106.674
Ocak 116.800 7.890 2910 5368 3 498 97.134
Subat 134.400 6.455 3.347 6.177 4.025 114.396
Mart 128.350 7.196 3.197 5.900 3844 108.213
Nisan 138.400 6.805 3.449 6.361 4145 117.640
Mayis|  203.620 7.245 5.073 9.359 6.098 175.845
Haziran| 121.450| 5855 3.023 5.582 3637| 103333
Temmuz 108.000 6.325 2.690 4.964 3234 90.787
Agustos 123.000 7.625 3.060 5653 3 684 102.978
Eylil | 141.100 6.935 3.516 6.485 4225 119.939
Toplam | 1.578.915|  84.991 39.325 72.570 47.285|  1.334.744
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Yukaridaki tabloda goriilen otel isletmesinin aylik oda satis geliri ile birlikte
elektrik giderleri, temizlik ve bakim giderleri, komiir ve LPG yakat giderleri ve su ve
kat1 atik giderlerinden olusan oda satisiyla ilgili toplam degisken maliyetler
gosterilmektedir. Katki paylari, oda satig gelirlerinden aylik degisken maliyet
toplamlarinin ¢ikarilmasiyla hesaplanmistir. Ayrica tablonun en alt satirinda, otel
isletmesinin 12 aylik calisma doneminde elde ettigi oda satis geliri ile birlikte toplam

degisken maliyetlerine yer verilirken, toplam katki pay1 da hesaplanmistir.

Isletmenin aylik olarak Ekim 2013-Eyliil 2014 déneminde hesaplanan katki
paylan yukaridaki tabloda gosterilmistir. Bu tablo incelendiginde dikkat ¢eken en
onemli unsur, igletmenin mevcut durumuyla en diisiik katki paymi saglayan ay
Temmuz ayidir. Bununla birlikte isletmedeki en yiiksek katki payr Mayis ayinda
gerceklesmistir. Toplam katki payina yaptiklari etki oranlarina goére aylik bazda
isletmenin katki paylar1 incelendiginde ise ortaya asagidaki grafik ¢ikmaktadir.

Grafik 4.3: Aylik Katki Paylarimin Toplam Katki Payina Yaptiklar1 Etki Oram

Aylik Katki Paylarinin Toplam Katki Payindaki Oranlari
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Yukaridaki grafikte de goriildigli ilizere, isletmenin toplam 1.334.744 TL
olarak hesaplanan toplam katki payina en az etkide bulunan performans %6,80
oranla Temmuz ayinda sergilenmistir. Bununla birlikte en yiiksek etki ise %13,17

‘lik oranla May1s ayinda gergeklesmistir.
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Isletmenin hesaplanan bu katki paylariyla birlikte, karliligin tespit edilmesi i¢in
katk1 muhasebesine goére gelir tablosunun olusturulmasi gerekmektedir. Katki
muhasebesine gore gelir tablosu olusturmak i¢inde isletmenin faaliyet giderlerinin
belirlenmesi gerekir. Dolayisiyla isletmeden elde edilen bilgiler ve muhasebe
belgelerine dayanarak isletmenin aylik faaliyet giderleri is¢i giderleri, isyeri bakim
ve onarim giderleri, haberlesme giderleri ve ¢esitli giderler olarak belirlenmistir.
Bununla birlikte, Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi, is¢i giderlerini sabit gider
olarak gormekte ve faaliyet giderleri arasinda degerlendirmektedir. Dolayisiyla, otel

isletmesinin katlandig is¢i giderleri burada faaliyet giderleri arasinda gosterilmistir.

Tablo 4.9: Otel isletmesi Ayhk Faaliyet Giderleri (TL)

Isci Isyeri Bakim ve | Haberlesme | Cesitli Toplam

Giderleri | Onarim Giderleri Giderleri Giderler
Ekim (2013) 34.500 3.810 660 2.800 41.770
Kasim 2013) 32.470 1.130 435 1.850 35.885
Aralik (2013) 33.920 300 1.260 2.400 37.880
Ocak 34.175 3.050 50 570 37.845
Subat 32.800 400 620 330 34.150
Mart 33.700 4.100 1.110 4.900 43.810
Nisan 32.600 400 145 1.000 34.145
Mayis 36.300 650 80 1.670 38.700
Haziran 33.600 1400 2.430 745 38.175
Temmuz 35.325 1.020 600 1.600 38.545
Agustos 34.070 1.675 1.410 995 38.150
Eyliil 32.020 1.410 380 505 34315

Isletmenin aylik olarak faaliyet giderlerinin gosterildigi yukaridaki tablodan
hareketle, katki muhasebesine gore olusturulmus gelir tablosuyla isletmenin kar

durumu ortaya konulmustur.



Tablo 4.10: Otel Isletmesi Ayhk Gelir Tablosu

Otel Isletmesi Aylik Gelir Tablosu

Ekim (13) | Kasim (13) | Aralik (13) [ Ocak Subat | Mart Nisan |Mayis | Haziran | Temmuz [ Agustos | Eyliil Toplam
ODA SATIS GELIRI |120.895 |116.350 126.550 116.800 | 134.400 | 128.350 | 138.400 | 203.620 | 121.450 | 108.000 | 123.000 | 141.100 | 1.578.915
TOPLAM DEGISKEN
MALIYETLER 20.260 19.200 19.876 19.666 |20.004 [20.137 [20.760 [27.775 |[18.097 |17.213 [20.022 |21.161 |244.171
Elektrik Giderleri 8.070 7470 7120 7.890| 6.455| 7.196| 6.805 7.245 5.855 6.325 7.625| 6.935 84.991
Temizlik ve Bakim
Giderleri 3.012 2.898 3150 2910 3347 3197 3449 5073 3.023 2,690 3.060| 3.516 39.325
Komiir ve LPG Yakat
Giderleri 5.557 5.348 5.816 5368|6177 3.900|  6.361 9.339)  3.582 4.964| 5.653| 6.485 72.570
Su ve Kati Atik Giderleri 3.621 3.484 3.790 3498 4.025| 3.844| 4.145( 6.098| 3.637 3.234| 3.684| 4.225 47.285
KATKI PAYI 100.635 |[97.150 106.674 97.134 1114.396|108.213 | 117.640 | 175.845]103.353 [ 90.787 |102.978 | 119.939 | 1.334.744
FAALIYET
GIDERLERI 41.770 35.885 37.880 44.285 |34.150 |43.810 |34.145 |38.700 |38.175 |38.545 |38.150 |34.315 |459.810
Is¢i Giderleri 34.500 32.470 33.920 34.175 132.800 |33.700 |32.600 |36.300 |33.600 |35.325 [34.070 |32.020 |405.480
Isyeri Bakim ve Onarim
Giderleri 3.810 1.130 300 4.100 1400 4.100 1400 650 1400 1.020 1.675 1410 ]20.395
Haberlesme Giderleri 660 435 1.260 1.110 1620 1.110 145 80 2.430 1600 1.410 ]380 10.240
Cesitli Giderler 2.800 1.850 2.400 4.900 ]330 4.900 |1.000 |1.670 |745 1.600 995 505 23.695
KAR 58.865 61.265 68.794 52.849 |80.246 |64.403 |83.495 |137.145]|65.178 |52.242 |[64.828 |85.624 |874.934

0l
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Katki muhasebesi ilkelerine gore hazirlanmis gelir tablosuna gore, en yiiksek karin
elde edildigi ay, Mayis ayidir. Bununla birlikte en diisik kar Temmuz ayinda
gergeklesmistir. Otel isletmesinin arastirma kapsaminda incelendigi Ekim 2013-Eyliil
2014 doneminde katki muhasebesine gore elde ettigi kar ise, 874.934 TL’dir. Ayrica
belirtmek gerekirse, isletmenin katki muhasebesine gore gelir tablosu hazirlanirken,
vergi durumu dikkate alinmamistir. Bununla birlikte, isletmenin faaliyet giderleri
kalemleri arasinda en yliksek paya is¢i giderleri sahiptir. Daha dncede deginildigi iizere,
isci giderleri katki muhasebesine gore, sabit gider niteligindedir ve faaliyet giderleri

kapsaminda degerlendirilmektedir.

(Calismanin buraya kadar olan kisminda, isletmenin mevcut durumu ele alinmis
olup, Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu katki pay1
performans 6l¢ilisii mevcut durum baz alinarak hesaplanmis ve ¢esitli tablo ve grafiklerle
durum ortaya konmustur. Calismanin bundan sonraki kisminda isletmede herhangi bir

kisitin olup olmadig1 arastirilmustir.

Kisitlar Teorisi, her isletmede en az bir kisitin oldugu varsaymaktadir. Dolayisiyla
caligmaya konu olan isletmenin kisitini tespit etmeden once isletmenin amacinin ortaya
konmasi gerekmektedir. Otel isletmesiyle yapilan gorismelerde isletme amacinin farkli
bakis acilar ile alindig1 goriilmektedir. Kisitlar Teorisi'ne gore isletmelerin asil amact
bugiin ve gelecekte para kazanmak-kar etmektir. Bu baglamda ¢alismaya konu olan otel
isletmesinin de amaci simdi ve gelecekte para kazanmak ve faaliyetlerini siirdiirmektir.
Ancak isletmenin varligmin devam ettirilmesi ve para kazanmak amaglarinin yaninda
tali amaclar1 da bulunmaktadir. Bunlardan bazilari, otelde sunulan hizmetin kaliteli
olmasini saglamak, otele gelen her miisterinin memnun bir sekilde otelden ayrilmasini
saglamak, cagdas otel yoneticiligi anlayisii benimseyerek hizmet kalitesini siirekli
artirarak devamliligi saglamaktir. Bu noktadan hareketle, ¢alisma kapsaminda otelin ana

amacinin bugiin ve gelecekte para kazanmak oldugu ifade edilebilmektedir.

Isletmenin oda faaliyetleri incelendiginde, aylik bazda satis gelirlerinin yatay bir
seyir izledigi goriilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin oda satislarindaki en yiiksek

performans1 gosterdigi ay Mayis ay1 olmustur. Isletmenin kisiti tespit edilmesinde,
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isletme yoneticileri ve muhasebe sorumlusu ile goriismelerden elde edilen bilgilerle

birlikte isletmede yapilan birebir gézlemlerden yararlanilmgtir.

Isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerde, isletme ydnetimi genel anlamda oda
satiglarmdan memnun olduklarin1 ancak Temmuz ayindaki satislarin bir yillik donem
igerisinde en kotii performansi sergiledikleri ay oldugunu belirtmislerdir. Bu baglamda,
isletmede Temmuz ay1 incelenmistir. Daha 6nce mevcut durumla yapilan incelemeler,
isletmenin Temmuz ayinda diger aylara oranla arastirma doneminde en kotii performansi
gosterdigini kanitlar niteliktedir. Bu baglamda, isletmede tespit edilen ve isletmenin
calisma donemindeki performansini siirlandiran kisit Temmuz ayidir. Daha genis bir
ifadeyle, Temmuz ay1 isletmenin elde etmis oldugu toplam oda satis hasilatina en az etki
eden ay olarak tespit edilmis ve bu durumun nedenleri ile birlikte kisitin ortadan

kaldirilmasina yonelik onerilerde bulunulmustur.

Isletmede Temmuz ayindaki oda satislarmin dénem igerisindeki en diisiik seviyede
gerceklesmesi, isletmede bir piyasa kisitinin oldugunu gdstermektedir. Piyasa ya da
diger bir ifadeyle pazar kisiti, isletmelerin iirettigi liriinlere faaliyet gdsterdigi pazardan
yeterli talebin gelmemesi sonucu ortaya cikan ve isletmenin performansini olumsuz
yonde etkileyerek kar elde etmesini smirlandiran kisitlayict bir faktordiir (Kaygusuz,
2006b:190). Bu faktér hizmet isletmeleri i¢in uyarlandiginda, isletmenin sundugu
hizmete piyasadan yeterli talebin gelmemesi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda pazar
kisiti, calismaya konu olan otel isletmesi icin ifade edilecek olursa, Temmuz ayinda
mevcut piyasadan yeterli talebin gelmemesine bagli olarak, oda satiglarinin diger aylara
gore diisiik bir seviyede gergeklesmesidir. Bu baglamda Temmuz ay1 performansi
calisgma doneminde isletmenin elde ettigi toplam oda satis hasilatini olumsuz

etkilemekte, dolayisiyla igletmenin toplam katki payinda azaltici bir etki yaratmaktadir.

Bir isletmede tespit edilen kisit pazar kisiti ise, bu kisitin ortadan kaldirilmasi
kaynak-kapasite kisitt ya da diger kisitlara kiyasla daha zorlayici bir siireci de
beraberinde getirmektedir. Pazar kisitin1 yonetmek, isletmelerin basartya ulasmalarinda
anahtar rol oynayan bir siirectir. Bir isletmede mevcut olan piyasa(pazar) kisitinin
ortadan kaldirilmast, isletmenin i¢cinde bulundugu pazar kosullarinda daha etkili ve etkin

satig stratejileri ile miimkiin olabilmektedir. Daha 6z bir ifadeyle, isletmenin mevcut
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kaynaklartyla daha fazlasim1 yapmasiyla piyasa kisiti ortadan kaldirilmaktadir. Bu
baglamda isletmenin piyasa kisitin1 elimine etmek i¢in etkili pazarlama ve satis
faaliyetleri ile birlikte etkin bir pazarlama stratejisi izlemesi gerekmektedir.(Ronen vd.,
2006:101). Bununla birlikte piyasa kisitimn ortadan kaldirlabilmesi  igin
tiriinlerin/hizmetlerin  fiyatlarinda indirime gidilmesi, farkli pazarlarin bulunarak
isletmenin etkin oldugu pazar sayisinin artirilmasi, donem giderleri ve hizmet/iiriin ile
ilgili giderlerin azaltilmasi, {irliniin ya da hizmetin piyasadan ¢ekilmesi gibi stratejilerin

uygulanmasi gerekmektedir (Corbett, 1998:63-69’dan aktaran Kaygusuz, 2006b:190).

Calismaya konu olan otel isletmesinde kisitin Temmuz ayinda ortaya ¢ikan piyasa
kisit1 oldugu daha 6nce vurgulanmistir. Temmuz ayindaki pazar kisitinin ¢6ziilmesi i¢in
oncelikle bu durumun altinda yatan nedenlerin incelenmesi gerekmektedir. Isletme
yoneticileri ile yapilan gorligmelerde, otelin Temmuz aymnda diger aylara oranla daha
kotii performans sergilemesindeki en biiyiik nedenin, Temmuz aymin tatil ay1 olmasi ve
otelin yerlesim yerinin tatil bolgesi 6zelligi tasimamasidir. Otel isletmesinin genel olarak
miisteri portfoyiinii Zonguldak iline is amaciyla gelen kisiler ile Bat1 Karadeniz bdlgesini
gezmek amaciyla belirli bir tur araciligiyla gelen yerli turistler olusturmaktadir. Temmuz
ayinda ki talep eksikliginin ve satislarin diistik bir seviyede gergeklesmesi, is amaciyla
gelen kisilerin genellikle tatile ¢ikmalari, ayrica batt Karadeniz gezi turlarinin bu ayda

cok tercih edilmeyen bir alternatif oldugu tespit edilmistir.

Ayrica belirtmek gerekirse, isletmede pazarlama ve satig ig¢in ayri pazarlama
departman1  bulunmamakta, isletme yoneticileri pazarlama faaliyetlerini kendi
tecriibelerine dayanarak yiiriitmektedirler. Bununla birlikte, otel isletmesinin Temmuz
aymdaki miisteri portfoyli dikkate alindiginda gelen miisterilerin ¢ogunlukla Bati
Karadeniz turuyla gelen, Bartin-Amasra-Karabiik-Safranbolu gezisine katilan miisteriler
oldugu, bu miisterilerinde genellikle bir ya da iki giin otelde konakladiklari
anlasilmaktadir. Gelen bu miisteriler ise, otel yonetimin ¢esitli tur acentalariyla yaptigi
anlagsmalara bagli olarak gelmektedirler. Bu baglamda isletmeyle yapilan goriismeler
sonucunda, isletmenin Temmuz ayindaki talep eksikligini gidermek ve piyasa kisitinin

ortadan kaldirilmasina yonelik isletmeye asagidaki 6neriler sunulmustur.
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e Isletmenin pazarlama ve satis faaliyetlerini profesyonel bir hareket tarziyla

yiriitmelidir.

e Isletme Temmuz ayindaki oda satiglarini artirmast icin tur acentalarryla yapilan

anlagmalarin ¢esitliligini artirmas1 ve yenilerini gerekmektedir.
e Isletme, reklam faaliyetleriyle birlikte hizmet gesitlendirmesine gitmelidir.

Isletme yoneticileriyle yapilan gériismeler neticesinde, isletmenin Temmuz aymda
yaptigr tur anlagmalarinin kapsamini genisletmesiyle birlikte satiglarinin artacagi
ongoriilmektedir. Isletmede yapilan incelemeler ve goriismelere sonucunda, isletmenin
Temmuz ay1 i¢in yeni tur acentalartyla anlagsma saglamasi ve Temmuz ayinda
Zonguldak iline gelecek miisteri hacmini artirmasi amaciyla belirli bir fiyat indirimi veya
cazip tekliflerle birlikte yeni anlagsmalarin yapilmasi, Temmuz ayinda oda satiglarini
%10 oraninda artiracagi 6ngdriilmektedir. Isletme yoneticilerinin tecriibe ve goriisleri
dogrultusunda ongoriilen bu oranla birlikte, isletme Temmuz ayindaki satis hacmini

artirmaya yonelik sunulan 6nerilere sicak bakmaktadir.

Isletmenin Temmuz ayinda yapacag1 yeni anlasmalara istinaden satislarmin %10
artacagimin ongoriilmesiyle birlikte, bu durumun Temmuz ayindaki degisken giderler
lizerindeki etkisinin de %10 olacag: varsayilmustir. Isletmenin Temmuz ayindaki katki

payina yansimasi agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.11: Temmuz Ayinin Kisit Sonrasi1 Katki Pay:

Oda Satis Elektrik Temizlik ve Komiir Ve Su ve Kati Katki
Geliri Giderleri Bakim LPG Yakat Atik Pay1
Giderleri Giderleri Giderleri
Temmuz | 108.000 6.325 2.690 4.964 3.234 | 90.787
Temmuz | 118.800 6.957 2.959 5.460 3.557 | 99.867

Isletmenin Temmuz ayinda tur acentalariyla yapacagi yeni anlasmalarla
miisteri hacmini artirmasi, buna istinaden de oda satiglarini Temmuz ayinda %10
artirmas1 Ongoriilmektedir. Satiglarin %10 arttigi durumda isletmenin Temmuz ay1
katk1 payr 90.787 TL’den 99.867 TL’ye ¢ikmaktadir. Daha acik bir ifadeyle
isletmenin oda satiglarindaki 10.800 TL’lik bir artisin katki payina etkisi degisken
giderlerin de %10 arttig1 varsayimi altinda 9.080 TL’lik bir artis olmaktadir.
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Isletmenin Temmuz aymndaki satiglarini %10 artirmasi ile birlikte aylik olarak

hesaplanmis katki paylar1 asagidaki tabloda gdsterilmistir.

Tablo 4.12: Kisitin Coziimiinden Sonra Ayhk Degisken Maliyetler ve Katki

Paylan
Elekerik | LMz e ve LpG | SU Y Katt
ARG | Gaenr | akwGuenr |G| N
3) 3

Ekim(13) 120.895 2070 3012 5557 3.621 100.635
Kasim(13) 116.350 7470 5 898 5348 3.484 97.150
Aralik(13) 126.550 2 120 3.150 5816 3.790 106.674
Ocak 116.800 7890 2910 5368 3.498 97.134
Subat 134400 6.455 3.347 6.177 023 11439
Mart 128.350 7196 3.197 5900 3.844 108.213
Nisan 138.400 6.805 3.449 6361 4.145 117.640
Mayis 203.620 7245 5073 9359 6.098 175.845
Haziran 121.450 5.855 3.023 5.582 3037 103.333
Temmuz 118.800 6.957 2.959 5.460 3357 99867
Agustos 123.000 7 625 3.060 5653 3.684 102.978
Eyliil 141.100 6.935 3516 6.485 4.225 119.939
Toplam 1.589.715 85.623 39.594 73.066 47.608 1.343.824

Isletmenin 12 aylik c¢alisma déneminde mevcut durumuyla elde ettigi

1.334.744 TL olan toplam katki payi, 1.343.824 TL’ye yiikselmistir. isletmenin

mevcut durumuyla elde edilen verilerden hareketle hesaplanan kari ve faaliyet

giderlerinin gosterildigi gelir tablosu da Temmuz ayinda satiglarin artirilmasiyla

birlikte degisecektir. Dolayisiyla isletmenin kisitin ¢dzlimiine ydnelik yapilan

miidahale Onerisinden sonraki durumu gelir tablosu Tablo 3.13’te gdsterilmistir.




Tablo 4.13: Kisitin Coziimiinden Sonraki Aylik Gelir Tablosu

Otel Isletmesi Aylik Gelir Tablosu

Ekim (13) | Kasim (13) | Aralik (13) [ Ocak Subat | Mart Nisan |Mayis | Haziran | Temmuz [ Agustos | Eyliil Toplam
ODA SATIS GELIRI |120.895 |116.350 126.550 116.800 | 134.400 | 128.350 | 138.400 | 203.620 [ 121.450 | 118.800 | 123.000 | 141.100 | 1.589.715
TOPLAM DEGISKEN
MALIYETLER 20.260 19.200 19.876 19.666 |20.004 |20.137 |20.760 |27.775 |18.097 |18.933 |20.022 [21.161 [245.891
Elektrik Giderleri 8070 7470 7120 7.890| 6.455 7.196| 6.805 7.245| 5.855 6.957 7.625| 6.935 85.623
Temizlik ve Bakim
Giderleri 3.012 2.898 3150 2910 3347 3197 3449 5073 3.023 2,959 3.060| 3.516 39.594
Koémiir ve LPG Yakat

5368 61771 5900 6.361( 9.359| 5582

Giderleri 5.557 5.348 5.816 5.460| 5.653| 6.485 73.066
Su ve Kati Atik Giderleri 3.621 3.484 3.790| 3.498| 4.025| 3.844| 4.145| 6.098| 3.637 3.557| 3.684| 4.225 47.608
KATKI PAYI 100.635 |[97.150 106.674 97.134 1114.396108.213 | 117.640 | 175.845]103.353 [99.867 |102.978 | 119.939 | 1.343.824
FAALIYET
GiDERLERI 41.770 35.885 37.880 44.285 |[34.150 |43.810 |[34.145 [38.700 [38.175 [38.545 |[38.150 |34.315 |459.810
Isci Giderleri 34.500 32.470 33.920 34.175 132.800 133.700 ]32.600 |36.300 [33.600 [35.325 |34.070 |32.020 |405.480
Isyeri Bakim ve Onarim
Giderleri 3.810 1.130 300 4.100 1400 4.100 1400 650 1400 1.020 1.675 1410 120.395
Haberlesme Giderleri 660 435 1.260 1.110 1620 1.110 [145 80 2.430 1600 1.410 1380 10.240
Cesitli Giderler 2.800 1.850 2.400 4.900 ]330 4.900 |1.000 |1.670 |745 1.600 995 505 23.695
KAR 58.865 61.265 68.794 52.849 |80.246 |64.403 |83.495 |137.145]|65.178 | 61.322 |[64.828 |85.624 |884.014

9C1
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Isletmedeki piyasa kisitina ydnelik yapilan ¢dziim &nerisinin toplam katki pay1
ve kar iizerindeki etkisi yukaridaki katki muhasebesine gore diizenlenmis gelir
tablosunda goriilebilmektedir. Isletmenin Temmuz ayinda tur acentalariyla yapacagi
yeni anlagmalar neticesinde oda satiglarinin %10 artacagr ongoriilmiis, bu durum
isletmenin Temmuz ayindaki katki paymni 9.080 TL artirmistir. Ayrica satislarin
Temmuz ayinda 10.800 TL artmasi isletmenin toplam katki paymmi da olumlu
etkilemistir. Ancak daha da 6nemlisi, isletmenin karliliginda da bir artis olmasidir.
Bu baglamda isletmenin mevcut durumunda karn 874.934 TL iken, kisitin

¢Oziimiinden sonra kar1 884.014 TL’ye ylikselmistir.

Isletmede Temmuz ayinda tespit edilen piyasa kisitinin tur acentalariyla
yapilacak olan yeni anlagmalarla satiglarin %10 artmasinin 6ngdriilmesiyle birlikte
kisitin bu yonde ¢oziilmesi saglanmistir. Bu baglamda, isletmenin sadece Temmuz
ayindaki pazardan yeterince talep gelmemesinden dolay1 ortaya ¢ikan piyasa kisitina
yonelik yapilan oneriler elbette diger aylarda da gecerlidir. Ciinkii isletme ne kadar
cok oda satis1 yapabilirse, o kadar ¢ok katki payini artirabilecek dolayisiyla karini da

artirabilecektir.
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Isletmelerin ticari hayatta var olmalarmin birgok amaci olmakla birlikte bu
amaglardan temel nitelikte olan1 para kazanmaktir. Kar amaci giiden isletmelerde,
faaliyetlerin devami ve isletmenin var olabilmesi i¢in para kazanmasi diger bir

deyisle kar elde etmesi gerekmektedir.

Ekonomik hayatta, isletmelerin karsilastiklar1 bir¢ok degisken kosul olmakla
birlikte bunlardan bazilar1 rekabetin arttigi bir piyasa ortami, degisen ekonomik
konjonktiir, her gecen giin gelisen ve yenilenen teknoloji, miisteri isteklerindeki
degisimler, {irlin ve hizmet yelpazesinin her gecen giin artmasi gibi durumlardir.
Isletmeler bu durumlara karsi faaliyetlerine devam edebilmek, rekabet giiclerini
artirabilmek ve pazardan aldiklar1 pay1 yiikseltebilmek icin ¢aba sarf etmektedirler.
Isletmelerin bu zorlu kosullar igerisinde performanslarmni artirmalari, isletmedeki
siirlandirict kogullart ortadan kaldirmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda isletmelere
bu konuda yol gdsterici bir¢ok teori ortaya konulmustur. Iste bu teorilerden birisi de

Kisitlar Teorisi’dir.

Kisitlar Teorisi, isletmelerin siirekli gelismelerine olanak saglayan ve isletme
biinyesindeki kisitlart ortadan kaldirarak isletmenin temel amaci olan para kazanma
amacina odaklanan bir teoridir. Bununla birlikte, Kisitlar Teorisi isletmelerin
odaklanmasi gereken noktanin maliyetler degil, katki payr oldugunu savunmakta,
dolayisiyla isletmenin aldig1 kararlar ve yonetim siirecinde performansin
degerlendirilmesi i¢in bir takim global performans o6lgiilerinin kullanilmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda ortaya konulan yaklasim ise katki

muhasebesidir.

Kisitlar Teorisi’nin  ve katki muhasebesinin ortaya ¢ikis seriivenine
bakildiginda, tiretim isletmelerindeki darbogaz ve kisitlarin yonetilmesi ve ortadan
kaldirilmas: ile isletmelerin kar elde etme amacina ulasmalarimi saglamaya
calistiklar1 goriilmektedir. Ancak gelisen bilim ve yapilan g¢aligmalarla, Kisitlar
Teorisi ve katki muhasebesi kendilerine sadece imalat sektdriinde degil, kar amaci

giitmeyen kuruluslar, hizmet sektorii, lojistik yonetimi, proje yonetimi gibi bircok



129

farkl1 alanda uygulama alani bulmus ve basarili sonuclara ulasilmasina katki

saglamislardir.

Kisitlar Teorisi’nin uygulama alanlarinda biri de hizmet sektoriidiir. Hizmet
sektorlindeki uygulama olanaklar1 imalat sektorii kadar genis ve yaygin olmasa da
hizmet sektoriinde basarili sonuglara ulagilmistir. Ancak belirtmek gerekirse,
literatiirde Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi ile ilgili yapilan ¢alismalarda iiretim

isletmelerindeki uygulamalar agirlik kazanmstir.

Calisma, Kisitlar Teorisi’ nin kisitlar1 tespit etme ve ortadan kaldirmaya yonelik
uygulamalar1 nezdinde bir otel isletmesinde kisitlarin tespit edilip ortadan
kaldirilmasi ve bu durumun katki muhasebesinin ortaya koymus oldugu katki pay1
performans Olgiisii ¢ercevesinde karlilik iizerindeki etkilerini incelemek amaciyla
yapilmistir. Hizmet sektorii ile ilgili yapilan ¢alismalarin azligi, bu ¢alismada hizmet
sektoriiniin tercih edilme nedenlerindendir. Ayrica belirtmek gerekirse, hizmet
sektorlinde yapilan ¢alismalarin, saglik sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ile
finans isletmeleri ve kar amaci giitmeyen kuruluslar iizerinde yogunlastigi
goriilmektedir. Bu dogrultuda, caligmanin, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir
otel isletmesinde uygulanmasiyla literatiire bir katkida  bulunulacagi

diistiniilmektedir.

(Calismada, Zonguldak ilinde faaliyet gosteren bir otel isletmesinde Ekim 2013-
Ocak 2014 donemini kapsayan bir 6rnek olay ¢alismasi yapilmistir. Yapilan ¢alisma
kapsaminda, isletme yerinde gozlemlenmis, yoneticiler ve muhasebe sorumlusuyla
ylz yiize goriismeler yapilmistir. Yapilan gozlem ve goriismeler ile isletme
tarafindan saglanan muhasebe belgeleri neticesinde elde edilen veriler dogrultusunda
isletmenin mevcut durumu analiz edilerek, isletmenin performansini engelleyen
kisitin tespiti ve bu kisita yonelik ¢oziim Onerileri sunulmustur. Kisitin ¢oziimiine
yonelik yapilan Oneri kapsaminda, isletmenin katki payr hesaplanmis ve katki
muhasebesi ilkelerine gore gelir tablosu diizenlenerek karlilik durumu ortaya

konmaya calisilmustir.
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Calismada oncelikle isletmenin mevcut durumu ele alinarak tanimlayici 6rnek
olay calismasi yapilmistir. Bu baglamda, elde edilen veriler dogrultusunda aylik
katk1 paylart hesaplanmustir. Aylik katki paylar1 hesaplanirken, igletmenin sadece oda
faaliyetleri dikkate almmis ve oda satiglarina iligkin degisken maliyetleri
belirlenmistir. Isletmenin karlihiginin belirlenmesi igin de faaliyet giderleri tespit
edilmis ve mevcut duruma iliskin katki muhasebesine gore gelir tablosu

olusturulmustur.

Yapilan ¢alisma sonucunda, igletmenin aylik oda satiglar1 incelenmis ve 12
aylilk donemde en diisiik satisin gergeklestigi ayin Temmuz ay1 oldugu tespit
edilmistir. Temmuz ayindaki satislarin diisiikliigiin nedenleri incelendiginde ise bu
ayda otel isletmesinin bir talep eksikligi ile kars1 karsiya kaldigr goriilmiistiir.
Dolayisiyla otel isletmesinde Kisitlar Teorisi’ne gore tespit edilen kisit Temmuz
ayinda ortaya ¢ikan piyasa kisitidir. Piyasa kisit1 ise, bir igletmenin {irtinlerine ya da
sundugu hizmete pazardan yeterince talep gelmemesidir. Temmuz ayindaki piyasa
kisitinin ortadan kaldirilmasi igin dncelikle nedenleri irdelenmistir. Oncelikle otelin
miisteri portfoyilinlin biiylik bir boliimiinii Zonguldak iline ig amaciyla gelen
miisteriler olusturmakta, diger 6nemli bir kismin1 da Bati Karadeniz bolgesine
diizenlenen turlarla gelen yerli turistler olusturmaktadir. Temmuz ay1 tatil doneminde
oldugu icin is amaciyla gelen miisterilerin sayisinda bir azalma goriilmektedir. Ancak
gezi turlarin saglamis oldugu miisteri sayisi isletmenin Temmuz ayindaki kisitinin
asil nedenidir. Ciinkii isletmeye gelen tur miisterilerinin sayilari tur acentalariyla
yapilan anlasmalara baghdir. Dolayisiyla kisitin ¢oziimiine yonelik yapilan 6neride

bu yonde olmustur.

Isletmenin Temmuz ayindaki satislarni artirmasi icin, Bati Karadeniz
bolgesinde faaliyet gosteren ve geziler diizenleyen tur acentalariyla yeni anlagmalar
yaparak bu anlagmalarin sayisinin artirilmasinin  gerektigi Oongoriilmiistiir. Bu
baglamda isletmenin yapilacak olan yeni anlagmalarla Temmuz ayinda otele gelen
miisteri sayisinda bir artigin olacagi bu durumunda oda satiglara yansiyacagi tahmin
edilmektedir. Bununla birlikte isletme yoneticileri ile yapilan goriismeler ve

tecriibeleri dogrultusunda yapilacak olan anlagsmalarin Temmuz ayindaki satiglar
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%10 artiracag1 ongoriilmiistiir. Ayrica ¢aligmada Temmuz ayinda 6ngoriilen %10’ luk

satig artisinin ayni oranda degisken giderlere yansiyacagi varsayilmistir.

Temmuz aymdaki piyasa kisitinin ¢oziimiine yonelik yapilan Onerinin
isletmenin katki payimdaki etkisini gormek i¢in katki paylari tekrar hesaplanmstir.
Sonugta ise katki payinda 9.080 TL’lik bir artis elde edilmistir. Bir sonraki asama da
ise, isletmenin katki muhasebesine gore hazirlanmig gelir tablosuna goére kar1 da ayni

miktarda artmistir.

Otel isletmesinde yapilan bu c¢alismanin sonuglanmasiyla isletmeye
performanslarini gelistirebilecek ve daha etkili bir yonetime yonelik bir takim
onerilerde bulunulmustur. Oncelikle isletmenin uyguladig: belirli bir maliyet ve gider
kontrol sisteminin olmayist maliyetlerin belirlenmesinde ve dagitimindaki
aksakliklar1 ortaya koymaktadir. Dolayisiyla isletmenin maliyetlerini daha iyi kontrol
altina alabilecek bir maliyet sistemi uygulamasi Onerilmistir. Bununla birlikte,
Temmuz ayinda tespit edilen piyasa kisitina yonelik yapilan miidahalenin diger aylar
icinde gecerli oldugunu belirtmek gerekmektedir. Bu baglamda, igletmenin pazar
paymnt artirict bir takim profesyonel pazarlama ve satig stratejileriyle satiglarini
artmasi tavsiye edilmektedir. Diger bir Oneri ise, isletmenin oda faaliyetleriyle ilgili
sunmus oldugu hizmetlerin gelistirilmesi ve hizmet kalitesinin artirilmasi da isletme
de olumlu etkiler yaratacagi diisliniilmektedir. Ayrica, isletmenin sunmus oldugu

hizmetlerin ¢esitlendirilmesi, otel yonelik talebi artiracagi ongoriilmektedir.

Yapilan ¢alismayla birlikte, Kisitlar Teorisi’nin sadece iiretim igletmelerinde
degil hizmet isletmelerinde de uygulanabilirligi goriilmektedir. Ancak belirtmek
gerekirse, hizmet sektoriiniin kendine has yapisi sebebiyle teorinin hizmet sektoriinde
uygulamasi bir iiretim isletmesine kiyasla daha zor bir siireci de beraberinde
getirmektedir. Cilinkii hizmet isletmelerinde fiziksel bir nihai {iriiniin olmayisi,
siirecin daha belirsiz olmasi1 ve emek yogun isletmeler olmasindan dolayr hem
verilerin elde edilmesinde hem de uygulama asamasinda zorluklarla kargilagilmasi
kuvvetle muhtemeldir. Ancak, hizmet isletmelerinin Kisitlar Teorisi’nin ortaya
koymus oldugu ilkeleri benimseyerek isletmenin tiim performansini gelistirmeleri

miimkiin goriinmektedir.
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Son olarak, Kisitlar Teorisi ve katki muhasebesi isletmelerin temel amaci olan
para kazanma ya da diger bir ifadeyle kar elde etme amacina hizmet eden
yaklagimlardir. Kisitlar Teorisi’nin ¢ikis noktasi her ne kadar {iretim isletmeleri olsa
da hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde de bir takim giicliiklere ragmen
uygulanarak basarili sonuglar elde edilebilmektedir. Bununla birlikte, yapilan
calismalar dikkate alindiginda katki muhasebesine yonelik hizmet sektoriinde yapilan
calismalarin ¢ok dar bir kapsamda olmas1 dikkat ¢cekmekte ve gelecekte yapilacak
olan ¢aligmalarin bu yonde olmasi katki muhasebesinin hizmet sektoriinde gelismesi

ve literatiirii zenginlestirmesi agisindan 6nemli goriilmektedir.
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