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OZET

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken davramssal, yonetsel, kapasite, pazar
ve lojistik alanlarinda karsilastiklar: kisitlar1 vardir. Bu nedenle ki, Kisitlar Teorisi
(Theory of Constraints), isletme performansim etkileyen kisitlar1 konu edinmis bir
yonetim felsefesidir. Isletmelerin hedeflerine ulasmasim engelleyen bu kisitlar
belirlemek ve ortadan kaldirmak icin gerekli degisiklikleri uygulamayr amaclayan
bir yonetsel disiplin olarak ortaya konmustur. Bu teori, isletmeleri bagimsiz siirecler
birlikteligi yerine biitiin bir sistem olarak ele alir ve arzulanan hedeflere ulasilmasi
icin isletme kisitlarinin belirlenmesi ve bu kisitlarin birlikte ele alinarak ortadan

kaldirilabilmeleri amaciyla biitiinlesik bir caba sarf edilmesi gerekliligini savanur.

Isletmelerin iiretim siirecinde yasadigi her kisit, giderilmesi veya isletmeler
acisindan optimum hale doniistiiriilmesi gereken bir darbogaz olarak kabul edilir.
Darbogazlar (Bottlenecks), isletmelerin iiretim kapasitelerini sinirlayan unsurlardir.
Baska bir ifade ile iiretim hattinda iiretime katkida bulunan birimlerden birinin
digerlerinden farkhilik gostererek iiretim kapasitesini simirlandirmasi sorunudur.
Uretim siireclerini darbogazlar belirler. Bu nedenle kisitlar teorisi, darbogazlari,

isletmenin hedeflerine giden yolda onemli bir engel olarak tammmlamstir.

Maliyetlerini diisiirmek isteyen yani maliyet minimizasyonu (Cost Minimization)
saglamak isteyen isletmeler oncelikle varolan yapilarimi yeniden gozden gecirmeli ve
satin alma, iiretim, pazarlama, stoklama, yonetim gibi temel birimlerinde
maliyetlerini arttiran unsurlar1 tespit etmelidir. Bu maliyet arttirici unsurlar
isletmenin darbogazlarim olusturacaktir. Isletmenin darbogazlar giderildiginde ise

maliyetler bundan etkilenecek ve degisime ugrayacaktir.

Calismada bir iiretim isletmesinde varolan Kkisitlarin giderilmesinin, o
isletmenin maliyet giderlerini ve iiriin maliyetlerini nasil etkilediginin tespiti
yapilmis, bunun yani sira Kisitlarin giderilmesi durumunda iiretim verimliliginin ve

isletme karhhgimin ne olciide degistigi ortaya koyulmustur.
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ABSTRACT

While corporates continue their activities, they meet with behaviour,
management, capacity, marketing and logistic constraints. That’s why Theory of
Constraints is a management philosophy which deals with the constraints that effect
corporate performance. It has been brought up as a managment dicipline to reveal
and to remove the constraints that prevent the corporate from its targets. Instead of
taking corporates as independent process units, theory takes them as united systems
and defends that to determine and eliminate corporates’ constraints an integrated

effort should be taken.

Every constraint, struggled by corporate in the production process is evaluated
and accepted as a Bottleneck which must get into optimum variation. Bottlenecks are
the elements that limit the production capacity. Bottlenecks determine the
production process. For this reason, Theory of Constraints define the bottlenecks as

an important difficulty on the road to the target.

The corporates which want to downsize and minimize its cost, first of all, must
scrutinize its ongoing structures and establish the cost inceasing points in the basic
units like purchasing, production, marketing, stocking and managment. This cost
increasing points will be Bottlenecks. When the Bottlenecks are removed, cost will be

effected and get into an optimum level.

In the study, it has been ascertained how the product cost and corporate profit

have been effected after bottlenecks are removed.
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GIRIS

Isletmeler satis miktar1 sabitken satis fiyatim arttirarak, satis fiyatim
arttirmaksizin  satig  miktarint  arttirarak, degisken giderlerini sabit giderlere
doniistiirerek, yada tersini yaparak, birlesme stratejileri uygulayarak karlarin1 artirmaya
caligmaktadirlar. Tiim bunlarin yaninda bir de maliyet minimizasyonu, kar artirmak i¢in
basli basina bir yontem olmaktadir. Hi¢ siiphe yok ki, yukarida siralanan yontemlerden
bazilart da dolayl yollarla maliyetleri diisiirmektedir ama tam rekabet piyasasinin,
piyasa ekonomisinin kosullar1 icerisinde ayakta kalabilmenin en 6nemli yolu maliyet

minimizasyonu saglayarak maliyetleri diisiirmektir.

Zamana kars1 yarisan ve teknoloji cagr olarak bilinen giintimiizde isletmelerin
varliklarini = siirdiirmeleri i¢in yeni yOnetim anlayis ve teknikleri gelistirmeleri
gerekmektedir. Kisith kaynaklarin en verimli bigimde {iiriine doniismesi ve optimum
kosullarda yerine ulastirilmasi, isletmelerin degerini arttirarak rekabet {istiinliigli elde

etmeleri acisindan 6nem kazanmaktadir.

Firmalarin rekabet {iistiinliigli kazanabilmeleri, dolayisiyla pazar paylarini ve
karlhiliklarimi arttirabilmeleri i¢in yiiksek kaliteli {iriinleri, diisiik fiyatla, zamaninda ve
miisteri ihtiyaclarim karsilayacak sekilde sunmalar1 gerekmektedir. Temel rekabet
avantaji unsurlarindan kalite ve hiz onemli olmakla beraber en onemli unsur fiyattir.
Dolayisiyla firmalarin iiriinlerini zamaninda ve hizli bir sekilde tiretmeleri, bunun i¢in
de iiretim siirecinde ortaya ¢ikabilen kisitlar1 ortadan kaldirarak, tiretim siirecini akici ve
verimli hale getirmeleri gerekmektedir. Bu noktada, her sistemin en az bir kisita sahip
oldugunu ve firmalarin karliliklarini arttirabilmeleri icin bu kisitlarin yonetimine

odaklanmalar1 gerektigini savunan Kisitlar Teorisi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Kisitlar Teorisi’nin geleneksel yoOnetim yaklasimlarindan farki, maliyetlere
odaklanmaktan ¢ok kisitlara odaklanilmasi gerektigini savunmasidir. Kisitlar Teorisi’ne

gore her firma en az bir kisita sahiptir zira firmalarin performansini sinirlayan kisitlar
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olmasaydi firmalar sonsuz kar elde edebilirdi. Kisitlar Teorisi’ne gore firmalarin hedefi
karliliklarinm arttirmak oldugunda, bu hedeflerini basarabilmede kisit yonetimi -kisitlarin

belirlenip ortadan kaldirilmasi- olduk¢a onem tagimaktadir.

Kisitlar Teorisi, 1980’li yillarin basinda Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan ortaya
atilmistir (Louderback ve Patterson, 1996, s.189). Kisitlar Teorisi’nin temelleri
Optimum Uretim Teknolojisinine (OUT) dayanmaktadir (Fox, 2004, s.2). OUT yazilimu
ve felsefesinin ilkeleri kisitlar teorisinin temelidir. Dr.Goldratt Oncelikle iiretim
problemlerini gidermek iizere dokuz temel ilkeden olusan Optimum Uretim
Teknolojisini (OUT) ortaya koymus, daha sonra OUT den hareketle Kisitlar Teorisi’ni
gelistirmistir. OUT ilkelerinden hareketle Kisitlar Teorisi oncelikle iiretim yonetimi
felsefesi olarak gelistirilmis ve ilk olarak “The Goal” ve “The Race” kitaplarinda
aciklanmistir (Fox, 2004 s.3). Bir iiretim yonetimi ve darbogazlarla ilgilenme yontemi
olarak algilanan Kisitlar Teorisi, daha sonralar1 maliyet azaltma ve siire¢ katkisi
(throughput) arttirmayla ilgilenen daha giiclii bir yonetim yaklagimi olarak geligmistir
(Fox, 2004, s.3).

Kisitlar Teorisi’nin temel felsefesi, firmalarin temel hedefinin karliliklarini
arttirmak oldugu ve yonetimin bu hedefi bagsarmalarini engelleyen kisitlarin yonetimine
odaklanmas1 gerektigidir. Kisitlar Teorisi’ne gore her firmada en az bir kisit s6z konusu
olup bu kisitlar kapasite kisiti, yonetim kisit1 gibi icsel kisitlar olabilecegi gibi, pazar
kisiti, malzeme kisit1 gibi dissal kisitlar da olabilir. Bu kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmast (yonetilmesi), iiretim siirecinin daha akici ve verimli hale gelmesini
saglayacak, bu sayede taleplerin zamaninda karsilanmasi yoluyla firma rekabet
istiinliigi kazanacak ve dolayisiyla karliligr artacaktir. Ayrica iiretim siirecinde olusan
gereksiz yart mamul stoklarinin azalmasi yoluyla firmanin katlanacagi maliyetler
azalacak, bu sayede karlilikta artis saglanacaktir. Ozetle Kisitlar Teorisi’ne gore kisit

yonetim siireci ile firmalarin karlilik arttirma hedefi basarilmis olacaktir.

Bu cercevede, calismanin birinci boliimiinde; maliyet kavrami, maliyet
kavraminin cesitleri ve maliyet unsurlar1 {izerinde durulmus, etkin bir maliyet

minimizasyonu i¢in kullanilabilecek yontemler agiklanmistir.

Ikinci boliimde ise; isletmenin kisitlar1 ve bu kisitlarin tiirleri ile darbogaz
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(bottleneck) kavrami agiklanmis, kisitlarin giderilmesi felsefesini ortaya koyan Kisitlar
Teorisi’ne yer verilmistir. Boliimde, oncelikle firma hedefini gerceklestirmede zamanin
onemi, Kisitlar Teorisi kavrami, kisit tiirleri ve performans olgiitleri ac¢iklanmis, daha

sonra bes asamal1 kisit yonetim siireci ortaya konulmustur.

Ugiincii boliimde ise; bir isletmenin Kisitlar Teorisi’ni uygulayarak maliyetlerini
nasil minimize edebilecegi Al-fa Profil 6rnegi ile ortaya konmus, arastirmaya iliskin
bilgiler, arastirmanin amaci, 6n kabulleri ve simirliliklari, arastirma bulgular1 ve

degerlendirilmesi aktarilmaya caligilmistir.
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BiRINCi BOLUM

MALIYET VE MALIYET MINIMIiZASYONU

A. MALIYET KAVRAMI VE MALIYET TURLERI

1. Maliyet Kavram

Maliyet, yapilan faaliyetin ilgili kisi ya da kuruma getirmis oldugu mali veya
finansal yiiktiir. Bir bagka tanima gore, bir amaca ulagsmak, bir nesneye sahip olabilmek

icin katlanilan fedakarliklarin parasal ifadesidir (Yiik¢ii, 1998, s.42).

Maliyet, iiretim amaci ile tiiketilen mal veya hizmetlerin parasal tutarlarinin
toplamidir. Baska bir deyisle gelir saglamak amaci ile yapilan giderleri tasiyan ilgili
unsurlarin toplami1 maliyeti gosterir. Ornegin, galisan iscinin iicreti ve iiretim siirecinde
kullanilan direkt hammadde bir giderdir fakat bu iki kalemin toplami yar1 mamul veya

mamul iizerine yliklenerek o mamuliin maliyetini olusturur (Hiiseyinzade, 2006, s.3).

Donemsellik ilkesine dayanarak, maliyetleri; “bekleme siiresi dolmus giderler”
ve “bekleme siiresi dolmamis giderler” olarak iki grupta ele almak miimkiin olmaktadir.
Bekleme siiresi dolmus giderler iiretim i¢in tiiketilen, ya da dogrudan zarar olusturan ve
gelecek iiretime katkist olmayan giderlerdir. Bekleme siiresi dolmamis giderler ise
gelecekte gelir saglayict faaliyetler icin aktiflestirilen giderlerdir (Haciriistemoglu,

1997, s.11).

Bir faktoriin maliyet ad1 altinda ele alinabilmesi icin, diger bir deyisle iiretim

maliyetine girebilmesi i¢in (Bursal ve Ercan, 2002, s.3):

* Isletmenin faaliyet konusunu olusturan mamul veya hizmeti elde etmek

amaciyla yapilmis olmasi gerekir.



* Harcandig1 miktarinin para ile ifade edilebilmesi gerekir.

* Maliyet, faktor harcamalarinin bir fonksiyonu sayildigi i¢in iiretim faktorii

kapsaminin yeteri kadar genis belirlenmesi gerekir.

Maliyet kavraminin, ilgili hesaplamalarin dogru yapilmasi igin iyi bir sekilde
anlagilmas1 gerektigi gibi, maliyet hesaplamalarinin yapilis amacini kavramak da
onemli olmaktadir. Ciinkii, farkli amaclar aynm1 seyin maliyetinin degisik bicimlerde

saptanmasini gerektirebilir (Biiyiikmirza, 2000, s.47).
2. Maliyet Gideri

Maliyet gideri, iiretim isletmelerinde iiretilmesi amaglanan mamuliin elde
edilebilmesi i¢in kullanilan veya tiiketilen mal ve hizmetlerin parasal olarak ifadesidir.
Sozii edilen tiiketim biciminde mal ve hizmetler tiimii ile tiiketilip, yok edilmektense,
aksine, sekil degistirerek yepyeni bir mamule doniismektedir. Kisaca maliyet giderleri
kavraminda iiretim icin tiiketim so0z konusu olmaktadir. Maliyet giderleri, iiretilen
mallarin satis1 esnasinda isletmeye tekrar gelir olarak geri donmektedir (Yikgii, 1998,
s.43). Bu nedenle, iiretilen malin satisi ile maliyet gideri olusur. Mamuller satilmadiklari

siirece isletmenin aktifinde yer almaya devam ederler (Yiikcii, 1998, s.43).

Maliyet gideri kavrami, 6zelligi bakimindan iiretim icin yapilan mal tiikketimini
ifade eder. Burada mal tiiketiminden en genis anlamda ekonomik mal ve hizmetlerin
tiiketilmesi anlasilmaktadir. Ornegin : isci iicretleri, ilk madde, yardimci madde, isletme
malzemesi, makine, enerji, vb. gibi. Her tiirlii tiiketim, maliyet gideri olarak kabul
edilmis degildir. Isletmelerin bu ekonomik mal ve hizmet tiiketimleri prensipte para
birimi veya miktar (saat, kg., m., vb) olarak ifade edilebilir. Tiiketilen her tiirlii mal ve
hizmetler ancak para birimi ile belirtildikleri zaman toplanabilirler ve hesaplanabilirler.
Bu da maliyet giderinin hesaplanabilmesi ve maliyet muhasebesi yoniinde gereklidir. O
halde maliyet giderini donemsellik ilkesi geregi; “liretim yapabilmek amaci ile tiiketilen
mal ve hizmetlerin, iiretilen malin satisiyla olusan para birimi ile belirtilen degeridir”

seklinde tanimlayabiliriz (Akinct ve Erdogan, 1995, s.28).



3. Faaliyet Gideri

Isletmeler tiir itibari ile ister ticari ister iiretim isletmesi olsun, faaliyetlerini
aksatmadan siirdiirebilmek i¢in bir takim mal ve hizmetleri tiiketmek zorundadirlar.
Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmek, gelir elde etmek icin bu giderlerden kaginmalar
miimkiin bulunmamaktadir. Normal faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in isletmeler, bina
kiralamak, elektrik ve su paralarin1 6demek, muhasebe iicreti ddemek gibi giderlerle her
zaman karsilagabilirler. Bu giderler hem ticari hem de iiretim isletmeleri icin s6z

konusudur (Yiikcii, 1998, s.43).

Bu ac¢iklamalardan sonra faaliyet gideri kavrami, isletmenin normal faaliyetlerini
ve varligin siirdiirebilmesi icin ve gelir elde edebilmesi i¢in belli bir hesap doneminde

kullandig1 ve tiikettigi mal ve hizmetlerin parasal degeridir biciminde tanimlanabilir.
Tanima dikkat edildiginde giderlerin;
1. Normal faaliyet seyri icerisinde ortaya ¢ikmis olmast,
2. Belirli bir donemi ilgilendirmesi
gerekmektedir.

Ciinkii olagandis1 olaylar zarar olarak nitelendirilebilir ve ilgili doneme ait

olmayan giderler gelecek yil gideri olarak sonug¢ hesaplarina yansitilmayabilir.

Bir¢cok yazar maliyet gideri ve faaliyet gider kavramlarimin ayriminin giigliigii
konusunda goriis bildirmekte ve “Ekonomik acidan, bir isletmenin -faaliyet sonuglarini
gercek olarak degerlendirebilmek i¢in- tiim omrii dikkate alindiginda, tiim maliyetlerin
gidere doniistiigii, dolayisiyla da maliyet-gider ayriminin hayali oldugu goriilecektir.
Diger bir ifadeyle bir isletmenin tiim Omriinii olusturan hesap donemleri igerisinde
maliyetler iretim, giderler ise kar icin yapilan fedakarliklar olmaktadir. Oysa,
isletmenin tiim Omrii goz Oniine alindiginda iiretim ve kar icin yapilmis olan
fedakarliklarin hepsi aym1 anlama gelmektedir (Altug, 1982, s.7)” diyerek bu giicliigii
aciklamaktadir. Ancak, gider ve maliyet gideri ayriminin yapilmasinin muhasebe

acisindan anlaml ve gerekli oldugu da gozden uzak tutulmamalidir (Yiikcii, 1998, s.44).



Sekil 1: Faaliyet Gideri Maliyet Gideri Iliskisi
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Maliyet giderleri kavraminin iiretilen veya (ticari isletmeler i¢in) satin alinan
malin maliyetini (product costs-inventoriable cost) ifade ettigi ve iiretilen malin satis1 ile
olustugu, gider kavraminin ise donem giderini (period costs—noninventoriable costs)
ifade ettigi belirtilerek bu giderlerin ticari ve iiretim isletmelerinin karlarinin olusmasini
nasil etkiledigi sematik olarak Sekil 1’de gosterilmistir (Horngren ve George, 1987,
s.31).

4. Yonetim Kararlarinda Kullanmilan Diger Maliyet Kavramlan

Yoneticilerin karar vermelerine yardimci olacak maliyet verileri karar
sonuclarin1  degistirip degistiremeyece8ine gdre gecerli veya gecersiz olarak
addedilmektedirler. Hangi maliyetlerin gegerli hangisinin gecersiz oldugu soz konusu
karar cercevesinde belirlenebilir; bu konuda genel kurallar koymak miimkiin degildir.
Belli bir maliyet bir karar agisindan gecerli maliyet olabilirken, ayn1 maliyet baska bir
karar agisindan gecersiz bir maliyet olabilmektedir (Bursal ve Ercan, 2002, s.439).
Maliyetler arasinda gegerli ve gecersiz ayirimi yapmanin iki nemli yani1 bulunmaktadir.
Birincisi, gecersiz maliyetler analizlerde dikkate alinmayarak zaman ve caba agisindan
tasarruf saglanmaktadir. Ikincisi, ilgisiz maliyetler ve gelirler analiz siirecine dahil
edildiginde, arzu edilmeyen kararlar dogabilmektedir. Gegersiz maliyetler analiz disinda
birakilirsa, en azindan bu sebepten yanlis kararlar verilmesine karsin Onlem

alinabilmektedir (Garrison, Jeannie, ve Noreen, 2002, s.436).
a. Isletme Kararlarinda Gecerli Maliyetler

Belirli bir kararla ilgili olarak alternatifler arasinda yapilacak se¢imden
etkilenecek (artig veya azalig gosterecek) maliyetler, o karar acisindan “ilgili maliyetler”
dir. Bu tiir maliyetlere gecerli maliyetler denilmektedir (Bursal ve Ercan, 2002, s.438).
Gecerli maliyetlerin en 6nemli 6zelligi gelecege doniik olmasi ve degisik alternatifler
arasindan farklilik arz etmesidir. Isletme kararlarinda gecerli olan maliyetlere iki temel

maliyet kavrami olan ek maliyet ve firsat maliyeti kavramlar1 6rnek verilebilir.
a.a. Ek Maliyet Kavramm

Ek maliyet, bir secenegin diger bir secenefe yeglenmesi nedeniyle toplam

maliyette ortaya cikan farktir (Biiylikmirza, 2007, s.568). Diger bir tamim ile, ek



maliyet, iki alternatif hareket tarzinin maliyetleri arasindaki farktir (Giirsoy, 1997, s.35).
Degisme olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Ek maliyet sabit veya degisken
olabilmektedir. Fakat sabit maliyetler alternatifler arasinda degisim gostermedigi siirece
yonetici kararlar1 acisindan gecersiz (ilgisiz) maliyetlerdir. Sonu¢ olarak, ek
maliyetlerin alternatifler arasinda degisiklik arz eden tutarlari, isletme kararlarinda
gecerli maliyet olarak ele alinabilmektedir. Ek maliyet degisken maliyet ile ayn1 anlama
gelmemektedir. Ek maliyet giderleri kaginabilir maliyet olup, belirli bir secenekle
ilgilidir. Bu segenekler iiretim hacminde bir degisiklik ile ilgili ise, o zaman ek maliyet
degisken maliyet ile aym1 anlama gelebilmektedir.Ek maliyetler degisken maliyetlerin
yaninda sabit maliyetlerden de olusabilmektedir.Ek maliyetler, isletme yoOneticilerine
fabrikanin kapatilmasi, bir parcanin isletme icerisinde iiretilmesi veya disaridan satin

alinmasi gibi konularda da alacaklari kararlar i¢in katkida bulunur(Erdogan, 2002, s.52).
a.b. Firsat Maliyeti (Alternatif Maliyet) Kavram

Firsat maliyeti; bir secenegin secilmesi nedeniyle, vazgecilen diger seceneklerin
potansiyel gelirlerinden mahrum kalmay1 ifade etmektedir. Burada bir kisit s6z konusu
olmaktadir. Yani alternatiflerin hepsini tercih edebilme durumunda, alternatif maliyetten
bahsedilmeyecektir. Firsat maliyeti, muhasebe kayit diizenine ve maliyet anlayisina
uymadigindan, muhasebe disinda, yOnetim kararlarina esas olmak iizere kullanilir

(Akdogan, 2000, s.16).

En iyi alternatifin ne oldugu cogu zaman bilinmediginden, uygulamada firsat
maliyetinin 6lciilmesi de genellikle olanaksizdir (Erdogan, 2002, s.53). Ornegin, elinde
yiiksek donanimli bilgisayar bulunduran bir firma bu bilgisayar1 satip, gelir saglayabilir,
ayn1 zamanda daha diisiik donanimli diger bilgisayarlarla degistirebilir. Satildig1 zaman
elde edilecek parasal tutar kadar fayda soz konusu iken, bu bilgisayarlarin isletme
icerisinde kullanildig1 durumda isletmeye saglayacagi yararin ne oldugunu 6l¢gmek cok

zor olmaktadir (Hiiseyinzade, 2006, s.8-9).
b. Isletme Kararlarinda Gecersiz Maliyetler

Alternatifler arasindan yapilacak se¢imden etkilenmeyecek olan maliyetler, ilgili

bulundugu karar agisindan gecgersiz maliyetler olarak adlandirilmaktadir. Sabit



maliyetler, alternatifler arasinda degisiklik yaratmayacaksa gecersiz maliyete Ornek
olabilmektedir. Bununla beraber asagida aciklanan batik maliyet de gecersiz olmasi

dolaysiyla isletme karar siireclerinde ihmal edilebilecek kalemlerden birisi olmaktadir.
b.a. Batik Maliyet Kavrami

Bir karar islemi sirasinda o karari etkilemeyen maliyetlere “Batmis Maliyet”
denir. Batmis maliyetler sabit, degisken veya yar1 degisken nitelikler tasiyabilirler.
Batmis maliyetler genellikle tarihsel bir maliyettir. Ciinkii bunlar, ge¢miste verilen bir
karara iliskindir ve bugiinkii kararlarda bir etkisi olmayacaktir (Akdogan, 2000, s.15).
Burada dogrudan bir etkinin olamayacagindan bahsedilmektedir. Nitekim, fayda-
maliyet analizi icin batmis maliyetlerden yararlamlabilmektedir. Ornegin, geg¢mis
donemde alinan bir makinenin maliyeti ile bu makineden saglanan yarar arasinda bir
iliski kurularak, gelecek donemde yeni bir makine i¢in yapilacak ayni analize kiyaslama
Olciitii  olabilmektedir. Fakat yine de, s6z konusu makinenin net defter degeri
alternatifler arasindaki secimi etkilememektedir. Batmis maliyetler 6demesi yapilmis
giderlerden olusmaktadir. Baska bir deyisle, gidere doniismiis harcamalar artik
maliyetin birer batmis unsuruna cevrilmektedir. Ornegin, harcama yapilmis ama heniiz
gidere doniismemis ise, s0z konusu harcamanin yapildigi unsuru tekrar para ve benzeri
araclara cevirmek miimkiin olmaktadir. Fakat, hem harcama yapilmis, hem de bu
harcama gidere doniismiisse artik bu batmis maliyet olmaktadir. Harcama ile gider
arasindaki zamansal iliski dikkate alindiginda s6z konusu savi daha agik sekilde

anlamak miimkiin olmaktadir (Hiiseyinzade, 2006, s.9-10).
c. Kontrol Edilebilir Maliyetler

Yoneticiler tarafindan konulan esaslara bagli olan ve onun sorumlulugunu
belirten maliyet giderlerine kontrol edilebilir maliyet giderleri denir (Elmaci, 1990,
s.12). Burada kontrol edilebilirlik, maliyet giderinin ortadan kaldirilmasi degil, maliyet
giderlerinin Onceden hazirlanmig biitce, belirlenmis standart veya hedef maliyet

tutarlarina uygunluk derecesini 6l¢gme ve olusan farklarin nedenlerini arastirmadir.

Yoneticilerin, isletmenin plan ve amacglarina ulasma konusunda kendilerine



diisen sorumluluklari en 1yi sekilde nasil yerine getirdiklerini agiklamasini saglayan bir
yonetim muhasebesi sitemi vardir ki, bu sistem sorumluluk muhasebesidir (Kaygusuz,
2005, s.218). Sorumluluk muhasebesi, bir oOrgiitteki sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi ve belirli hasilat, maliyet, yatirim ve/veya giderlerin, bunlardan sorumlu
merkezlere dagitilmas: yoluyla her bir merkezin plan ve hedeflerini ortaya koyan bir

muhasebe sistemidir (Yiikgii, 1998, s.733).

Bunun yani sira, isletmenin biitiinii acisindan hangi faaliyetlerden kimlerin
sorumlu oldugunu ve her bir yoneticinin sorumluluk alanlarini belirleyerek, kimin kime

kars1 sorumlu oldugunu ve raporlama sisteminin hangi dogrultuda yapilacagini gosterir.

Sorumluluk muhasebesi belli bir hedefe ulasma sorumlulugu verilmis
yoneticilerin sz konusu hedeflere ne oOlciide ulasilabildiginin denetlenmesine olanak

saglayan bir sistemdir. Bu hedefler en basit olarak ikiye indirilebilir (Ipci, 1986, 5.99):
e Hedef kar,
e Hedef maliyet

Yoneticilerin sorumlu olduklar1 alan, yukarida belirlenen hedeflere ulagsmada
onem tasidigl i¢in tammmlanmali ve yoneticilerin ne gibi bir performans degerlemesine
tabi tutulacagr da acik bir sekilde belirlenmelidir. Bu da, isletme caligsanlarinin
performansinin net olarak ortaya ¢ikmasi acgisindan onemli bir konudur (Arslan, 2006,

s.14).
d. Kontrol Edilemeyen Maliyetler

Maliyetin kontrol edilebilirligi veya edilmezligi, yonetimdeki sorumluluk
derecesi ve zaman siiresi ile ilgilidir. Yonetimdeki sorumluluk derecesi azaldik¢a, bagka
bir deyisle alt yonetim konumlarindaki yoneticilerin kontrol alani disina cikildik¢a
olusan giderlerdir. Bu maliyet giderlerinin olusumlarinin  kontrolii, boliim

yoneticilerinden ¢ok iist diizey yoneticilerine baglidir (Elmaci, 1990, s.13).



e. Tarihi Maliyetler - Gelecekteki Maliyetler

Gecmiste girisilen faaliyetler sonunda katlanilmis ve kayitlara gecmis
maliyetlere tarihi maliyetler denir. Tasarlanan faaliyetlerin beklenen maliyetleri ise

gelecekteki maliyetler olarak tanimlanir (Altug, 2001, s.30).
f. Standart Maliyet, Tahmini Maliyet ve Mamul Yasam Boyu Maliyetleme

Maliyet minimizasyonu siirecinde karsilasilan belirli kavramlardan bazilar
asagida acgiklanmis bulunmaktadir. S6z konusu kavramlar geleneksel maliyet
sistemlerinde daha ¢ok kullanilmis olsa da ileride agiklanacak maliyet minimizasyonu

tekniklerinin kavranmasi agisindan 6nemli tagimaktadir.
f.a. Standart Maliyet Kavram

Kontrol islemi daha 6nceden belirlenen bir standart veya kistaslarin yardimu ile
gerceklesmektedir. Bagka bir deyisle, kontrol islemini yapan yoneticilerin ellerinde bir

oOlciit bulunmaktadir. Bu kistaslar genel anlamda standart olarak 6zetlenebilmektedir.

Standart maliyetler; sabit standart maliyetler, kuramsal standart maliyetler ve
ulasilabilir cari standart maliyetler olmak {izere genellikle {i¢ ana gruba ayrilir (Elmaci,
1990, s.45). Sabit (baz) standart maliyetler, belirli kosullar dogrultusunda saptanan ve
uzun yillar siiresince degistirilemeyen maliyetlerdir. Kuramsal standart maliyetler, ideal
kosullarda olmast gereken en diisilk maliyetleri gosterir. Ulasilabilir cari standart
maliyetler, kuramsal standart maliyetler ile sabit standart maliyetler arasinda kalir.
Bunlar, mevcut yada beklenen normal kosullar altinda etkin calisildiginda, olmasi

gereken maliyetleri gosterir.
f.b. Tahmini Maliyet Kavramm

Uretim icin gercek harcamalara gecilmeden ©nce hesaplanan ve yapilmasi
diistiniilen giderler toplamidir. Bir bakima tahmini maliyet, on maliyettir (Cetinel, 2001,

s.10).



f.c. Mamul Yasam Donemi Maliyetleme Kavram

Giiniimiizde teknolojik gelismeler paralelinde, mamul yasam donemleri
kisalirken yeni mamullerin pazara sunulmasindaki hizi da artmistir. Boylelikle teknoloji
maliyetlerinin toplam mamul maliyetleri i¢indeki paymin artigiyla, yeni bir mamuliin
toplam yasam donemi maliyetinin %80-%90 oraninda biiyiik bir boliimii, tasarim ve
gelistirme asamasinda olugsmaya baslamistir. Bu dogrultuda da, maliyet muhasebesinde
mamul yasam doneminin ilk agsamalar1 iizerinde daha ¢ok durulmasi geregi ortaya

cikmistir (Kose, www.kho.edu.tr, 2007).

5. Maliyeti Etkileyen Faktorler

Yoneticilere gider kontrolii yapmalarinda, ©zel kararlar alabilmelerinde,
planlama yapabilmelerinde ve mamuliin birim maliyetinin hesaplanmasinda énemli rolii
olan maliyet muhasebecilerinin hesaplamalarindan bagimsiz olan maliyet tutarlar
bircok faktorden etkilenmektedir. Maliyetleri etkileyen faktorler soyle siralanabilir
(Haciriistemoglu, 1997, s.25):

« Isletme biiyiikliigii ve orgiit yapis

» Uretilen mamul tiirlerinin sayis1

» Uretim teknolojisi ve isletmenin teknik yapisi

* Yonetimin maliyet bilgilerini kullanma egiliminin diizeyi

» Maliyet bilgilerinin diizenlenmesinin yiikleyecegi maliyet yiikii
* Uretim girdilerinin fiyatlarindaki degismeler

« Uretim faktorlerinin kalitesi

» Isletme kapasitesinden yararlanma orani

» Uretim faktorlerinin verimli kullanilmas1

e Finansman olanaklar
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Son olarak maliyet unsurlarin 6zet olarak gormekte yarar vardir.
6. Maliyet Unsurlan

Maliyet unsurunun gider oldugu yukarida belirtilmistir (Alman yaklasimi). Her
isletme, icinde bulundugu sektore, iiretimini yaptig1 {iriiniin dogasina vb. degiskenlere
gore degisik giderlere katlanmaktadir. Fakat, Tekdiizen Muhasebe Sistemi’nde giderler

tic baslik altinda toplanmistir. Bunlar asagida aciklanmaktadir.
6.a. Direkt Giderler

Maliyet ile maliyet tasiyicis1 arasindaki neden-sonug iligkisi kesin olarak
belirlenebildiginde, olusan maliyet direkt kabul edilir (Elmaci, 1990, s.9). Direkt
giderler direkt iscilik, direkt ilk madde ve malzeme ile genel iiretim giderleridir. Bunlara
birincil giderler de denilmektedir. Direkt iscilik giderleri ile genel iiretim giderleri ise
doniisim maliyetleri olarak adlandirilmaktadir. Bu, hammaddelerin nihai iiriine

doniistiiriilmesi seklinde diisiiniilebilmektedir (Allen ve Moriarity, 1988, s.29).

Eger giderler iiretim birimine dogrudan yiiklenebiliyorsa o zaman direkt
giderler, eger dagitim yolu ile iirline yiikleniyorsa o zaman endirekt giderler
denilecektir. Giderler faaliyet, departman ve iiriin temeline gore de direkt veya endirekt
olabilmektedir (Jaedike ve Moore, 1980, s.35). Uriin igin endirekt gider niteligi tasiyan

bir unsur departman bazinda direkt 6zellikte olabilir.
a.a. Direkt Ilk Madde ve Malzeme Giderleri

Uretilen mamuliin 6ziinii olusturan ve mamuliin biinyesine giren, hangi mamul
veya mamul gruplari i¢in ne miktarda tiiketildigi net olarak belirlenebilen maddelerdir
(Yiikcii, 1998, s.75). Elbise yapiminda kullanilan kumas ve sira yapiminda kullanilan

tahta direkt ilk madde malzeme giderlerine ornek olarak gosterilebilir.
a.b. Direkt iscilik Giderleri

Uretim boliimlerinde (esas iiretim gider yerlerinde) calisan, fiilen iiretim islemini

gerceklestiren is¢ilere 6denen is¢ilikler olup, dogrudan mamul maliyetlerine yansitilan
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maliyet giderleridir (Yiik¢ii, 1999, s.105). Ornegin, bir iiretim isletmesinin montaj

boliimiinde calisan iscilerin ticreti direkt is¢ilik giderleri sinifina girmektedir.
a.c. Genel Uretim Giderleri

Endirekt madde ve malzeme ve endirekt iscilik giderlerini de iceren iiretim ile
ilgili olan diger tiim maliyet giderleri genel tiretim gideri olarak tanimlanir (Allen ve
Moriarity, 1988, s.29). Genel iiretim giderlerinde, diger maliyet unsurlarindan farkli
olarak mamul ile neden-sonug iliskisi dogrudan kurulamamaktadir. Dolaysiyla da, gider
dagitimlar1 gerceklestirilirken genel iiretim giderleri belirli yontemlerle dagitima tabi
tutulmaktadirlar. Genel iiretim giderlerinin dogas1 geregi mamul maliyetine biitce yolu
ile yliklenmektedir. Genel iiretim giderleri endirekt iscilik, endirekt madde ve malzeme,

amortisman, bakim onarim, yemekhane, kres vb. giderlerden olusmaktadir.
b. Endirekt Giderler

Direkt giderlerin disinda kalan ve iiretim ile ilgili tiim giderler endirekt giderler

sayilir. Endirekt giderler genel tiretim giderleri olarak mamul maliyetine girerler.
b.a. Endirekt Madde ve Malzeme Giderleri

Mamuliin biinyesine girmeyen veya girmis olsa dahi fiyat veya miktar olarak
direkt addedilen madde ve malzemelere kiyasla Onemli olmayan ilk madde ve
malzemeler endirekt olarak tamimlanabilir. Zimpara, ¢ivi, cila, boya gibi isletme
malzemesi, yardimct maddeler endirekt madde ve malzemeye Ornek olarak

gosterilebilmektedir (Hiiseyinzade, 2006, s.13).
b.b. Endirekt iscilik Giderleri

Uretim faaliyetlerine dolayli olarak katkisi olan, ve de iiretim birimleri ile
parasal tutar olarak dogrudan ve anlamli sekilde iliskilendirilemeyen tiim iscilik
giderleri endirekt iscilik olarak tamimlanabilir (Hiiseyinzade, 2006, s.13). Isletmede

calisan ciraklarin ve gece bekcisinin iicretleri bu maliyet sinifina girmektedir.
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B. MALIYET MiNiMiZASYONU

1. Maliyet Minimizasyonu le Ilgili Genel Aciklamalar

Maliyet minimizasyonu c¢aligsmalari isletmelerin i¢ programlar1 arasinda onemli
yer tutmaktadir. Yogun rekabetin yasandigi giiniimiiz kosullarinda isletmelerin, cevresel
degiskenleri (ekonomik, sosyal ve siyasi kosullar vb.) veri kabul ederek, karlarini
artirmak amaciyla caligmalarinin merkezine koyduklar1 konulardan baslicasi maliyet

minimzasyonu olmaktadir.
a. Maliyet Minimizasyonu Kavrami

Genis anlamda maliyet minimizasyonu, isletme faaliyetleri sonucunda olusan
tiim maliyetlerin azalttmini ifade eder. Bu nedenle maliyet azaltiminin, tiim yonetim
siirecinden ayr1 olarak diisiiniilmesi gerekir. Ciinkii, genis anlamda maliyet
minimizasyonu, yonetsel yaklasimlar ve tekniklerin birlikte diisiiniilmesini ve
uygulanmasini zorunlu kilar. Bu yaklasim ve tekniklerden bazilarini; piyasa arastirmasi,
maliyet hacim-kar analizi, is degerlemesi, maliyet-fayda analizi, zaman ve hareket
analizi, deger analizi, simiilasyon teknigi, oyun teorisi, sebeke analizi, is basitlestirme,
sifir hata programi, standart maliyetler ve biitgce kontrolii ve degisken biitceler vb.

olusturur (Elmaci, 1990, s.4).

Ilgili literatiire bakildiginda maliyet minimizasyonu baslig1 altinda tanimlamalar
bulmak gii¢ olmaktadir. Fakat teorik olarak, maliyet minimizasyonun amaci, maliyet
diisiirme yontem ve tekniklerinden yola c¢ikarak genis anlamda maliyet diisiirme, isletme
yoneticilerinin mamul pazar fiyati ile birim mamul maliyeti arasindaki farki biiyiitme
cabalar1 olarak tanimlanabilmektedir. Veya dar kapsamda maliyet diisiirme maliyet
yaratan unsurlart goézden gecirerek tamamen veya kismen ortadan kaldirma yahut
maliyet tasiyicilarimi ikame eden daha “‘ucuz” nesne veya Ozneler istthdam etme

cabalandir (Hiiseyinzade, 2006, s.14).
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Maliyet minimizasyonu, maliyet azaltma ile aynm1 anlamda kullanilip, maliyet
kirpma (cost cutting) kavramindan kapsami ve amaci yonii ile farklilik gostermektedir.

Bu iki kavram arasindaki ayirim noktasi asagida agiklanmistir.
a.a. Maliyet Kirpma Kavram

Maliyet kirpma toplam maliyette azalma yaratacak sekilde maliyet unsurlarindan
bir veya birkacindan vazgecmedir. Maliyet kirpma da bir strateji olarak
uygulanabilmektedir. Maliyet veya gider doguran unsurlarin bazilarin1 ortadan

kaldirarak maliyet kirpma stratejisi gerceklestirilmektedir.

Ornegin, teknolojik gelisme yatirimlarina yapilan giderleri belli bir 6lgiide
azaltarak maliyetler diisiiriilebilir (Rison ve Tower, 2005, s.16). Burada goriildiigii iizere
mutlak bir maliyet diisiirme s6z konusu degildir. Ciinkii, herhangi bir maliyet diisiirme

girisimi, baska bir yandan 6nemli sayilacak maliyet artisina neden olmamalidir.
b. Maliyet Minimizasyonunun Onemi

Bilindigi gibi, isletmeler satis miktar1 sabitken satis fiyatini arttirarak, satig
fiyatim arttirmaksizin satis miktarin1 arttirarak, degisken giderlerin sabit giderlere
doniistiirerek, yada tersini yaparak, birlesme stratejileri uygulayarak vb. sekilde karlarini
artirmaya calismaktadirlar. Tiim bunlarin yaninda bir de maliyet minimizasyonu, kar
artirmak icin basli basina bir yontem olmaktadir. Yukarida siralanan yontemlerden
bazilart da dolayl yollarla maliyetleri diisiirmektedir ama tam rekabet piyasasinin,
piyasa ekonomisinin kosullar1 icerisinde ayakta kalabilmenin en 6nemli yolu maliyet
minimizasyonudur. Isletmeleri giiniimiizde maliyet azaltmaya yonelten nedenler

asagidaki gibi siralanabilir (Firat ve Tanyeri, 2005, s.3):
* Birim maliyetlerin azaltilmasi hem ihra¢ pazarinda, hem de i¢ pazarda ithal
mallarla rekabet edebilmek i¢in 6nemlidir.
« Insanlarin emegi cok pahalidir.

* Ekonomik gerileme donemlerinde pazarin biiyiime timidi pek az oldugundan,
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maliyetler azaltilarak karliliga 6nem verilir.

Maliyet minimizasyonu siirecinin ilk adimini yoneticilerin ve ilgili calisanlarin
bilgilendirilmesi teskil etmektedir. Gelisigiizel olarak herhangi bir maliyet unsuru
tizerinde odaklanma zaman ve kaynak israfindan o6te bir sey kazandirmamaktadir.
Dolaysiyla da, bilingli bir sekilde ve de maliyet kontrolii sistemi yardimiyla hangi kalem
veya kalemlerin rasyonel yontemlerle azaltilabilecegi tespit edilmelidir. Bu yontemler
kantitatif ve kalitatif olabilmektedir. Baska bir deyisle yoneticilerin tecriibeleri, maliyet
muhasebesi departmaninin sagladigi veriler gibi yiizeysel yaklagimlara karsin, basta
regresyon analizi olmak iizere, diger istatistiksel yontemlerin kullanilmas1 yolu ile de

maliyet analizi yapilacak kalem veya kalemler saptanabilir (Hiiseyinzade, 2006, s.16).

c. Etkin Bir Maliyet Minimizasyonu Gerceklestirilebilmesi Icin Maliyet

Kontrolii ve Maliyet Analizinin Onemi

Bir isletmede maliyetlerin azaltilmasi ile maliyetlerin kontrol edilmesini,
birbiriyle karistirmamak gerekir (Upchurch, 2002, s.526). Maliyet kontrolii maliyetlerin
hangi diizeyde olmasina karar verme ve bu maliyet amacina ulasmadir. Daha 6nceden
tutarlar1 tahmin edilen maliyetler ile fiilen gerceklesen maliyet tutarlar1 arasindaki farkin
nedenlerini arastirma ve diizeltici onlemlerin alinmasi i¢in sorumlular1 bu konuda

bilgilendirme maliyet kontroliiniin esas islevidir.

Maliyet azaltimi ise, mamullerin kalitesini bozmaksizin, daha 6nceki diizeye
oranla daha diisiik maliyete ulasmay1 ifade etmektedir (Upchurch, 2002, s.526).
Maliyetleri azaltmak ve kontrol etmek, birbirini tamamlayan siireclerdir. Sonug olarak,
maliyetlerin  diisiiriiliip  diigiirilmedigini  gorebilmek i¢in  maliyet kontrolii

gerekmektedir.
c.a. Maliyet Kontrolii Kavrami

Yonetim muhasebesi ve kontrol sistemlerinde kontrol kavrami orgiit hedefine
ulasmak ve calisanlar1 bu dogrultuda motive etmek i¢in belirlenen prosediirler kiimesi,
araclar1 ve performans Olciitlerini ifade eder. Eger sistem hedeflere ulasmaya yakin
calistirllabiliyorsa, kontrol altindadir denebilir (Atkinson, Kaplan ve Young, 2004,
s.283).
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Maliyet kontroliiniin yardimci esas enstriiman biitcelerdir (Upchurch, 2002,
$.529). Biitcenin yani sira, maliyet kontroliinde gdz oniinde bulundurulmasi gereken

noktalar sunlardir (Elmaci, 1990, s.34-36):

* Faaliyet ve sorumluluk alanlarimin belirlenmesi: Kontrol islemi sorumluluk
kavrami ile yakindan ilgilidir. Dolaysiyla da faaliyet alanlar1 belirlenirken yetki ve
sorumluluklarin agik¢ca belli olmasimma Ozen gosterilmelidir. Bu da, hazirlanacak

biit¢elerin isletmenin Orgiit yapisina uygun olmasi saglayacaktir.

* Maliyet giderlerinin siniflandirilmasi, ozellikle kontrol edilebilen ve kontrol
edilemeyen maliyet giderleri ayriminin yapilmasi: Bir maliyet giderinin kontrol
edilebilir maliyet gideri olarak kabul edilebilmesi i¢in bu giderin isletmenin sorumluluk
merkezi olarak kabul edilen herhangi bir yonetim kademesinde gerceklesmis olmasi ve
s0z konusu bu merkezdeki yoneticinin bu giderlerin olugsmasi icin karar verme yetki ve
sorumlulugunda olmas1 gerekir. Isletmeye bir biitiin acisindan bakildiginda, hiyerarsik
diizen icerisinde yukaridan asagiya dogru gelindiginde, isletmede kontrol edilemeyen
maliyet giderleri veya giderler yok gibi goziikmektedir. Dolaysiyla da, kontrol
edilebilen ve edilemeyen maliyet gideri ayrimi kontrole tabi olan sorumluluk merkezleri

icin 6nemli olmaktadir.

o [sletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanmasi: Sorumluluk muhasebesi,
isletmenin cesitli yonetim basamaklarinda sorumluluk tasiyan kisilerin faaliyet ve
basarilarinin ol¢iilebilmesi i¢in muhasebe sisteminin, biitiin kayit diizeni ile birlikte,
isletmenin orgiit yapisina ve sorumluluk temeline gore diizenlenmesidir. Maliyet ve
biitceleme sistemleri, isletmenin Orgiit yapisina gore diizenlenmektedir ve dolaysiyla

orgiit yapis1 da bunu saglayacak sekilde degistirilmektedir.

e Etkili raporlarin diizenlenmesi: Raporlar sorumluluk esasina dayanmali ve bu
raporlar giinliik, haftalik vb. olarak birbirleri ile kiyaslanabilecek sekilde
hazirlanmalidir. Ayrica, raporlarda rakamlarin yam sira, agiklayici bilgilere de yer

verilmelidir.

* Saglikli ve dogru sonuglar veren karsilastirmalarin yapilmas:: Karsilastirmalar

fiili ve tahmini rakamlar arasinda yapilacag icin, ilk 6nce tahmini rakamlarin gercege
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yakin nitelik tasimasi gerekmektedir. Aradaki farkin olumlu ¢ikmasit mutlak basariyi

gostermeyecegi gibi, olumsuz farklardan dolay1 da fevri sonuglar ¢ikarilmamalidir.

Maliyet kontrolii; maliyet analizi gibi bir ara¢ kullanilsin yada kullanilmasin,
gerceklesen maliyetin uygun bir diizeyde olup olmadiginin arastirilmasidir. Bu
konudaki karar, belli standartlarla yada ayni iskolundaki benzer isletmelerle
karsilastirma yapilmast yolu ile verilebilir. Ger¢eklesen bu maliyet diizeyine, hangi
faktorlerin etkisiyle ulagilmistir? Bu diizeyin azaltilmasi nasil saglanabilir? Bu sorularin
yanitlarimi ise, maliyet analizi vererek maliyet minimizasyonu calismalarina yardimci

olacaktir.
c.b. Maliyet Analizi Kavramm

Amerikan Yeminli Muhasebeciler Dernegi AICPA’nin maliyet analizi
konusunda yapmis olduklar1 tiim c¢aligsmalar, iki baslik altinda toplanmistir (Orhan,

1979, 5.68):
» Uretim yonetimi agisindan kararlarin alinmasina yardimei maliyet ¢aligmalari
* Fiyatlandirma konusunda yardimci olacak maliyet calismalari

AICPA konuya iiretim yonetimi acisindan egildiginden, maliyet analizini imal
etme yada satin alma yada birlesik maliyetlerin esas ve tali mamuller arasindaki
dagilimi gibi sorunlarla ilgilendirmektedir. Fiyatlama konusunda ise, maliyet-fiyat-
hacim iligkileri incelenmekte, atil kapasite hallerinde diisiik fiyat tekliflerinin hangi
sinira kadar kabul edilebilecegi gozlenmekte ve ileride olusmasi beklenen karlarin olasi
incelemesi yapilmaktadir. Goriildiigii gibi, AICPA’nin anlayisina gore, yonetimsel
kararlarin alinmasinda maliyet muhasebesinden saglanan her veriyi degerleme c¢abasi

maliyet analizidir.

Ulasilmas1 amaglanan hedefe giden en az maliyetli yolun arastirilmasi makro
maliyet analizi; simirli kaynaklarla basarilabilecek seceneklerin tanimlanmasi ve en

uygun secenegin se¢imi ise mikro maliyet analizidir ( Elmaci, 1990, s.25).
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2. Maliyet Minimizasyonunda Kullanilan Yo6ntemler

Literatiirde bir¢ok maliyet minimizasyonu teknik ve yontemleri yer almaktadir.
Bu teknikler Lojistik Maliyetlerinin Analizi, Ekonomik Durum Analizi, Fire, Bozuk
Uriin, Kusurlu Imalat ve Artiklarin Degerlendirilmesi, Satin Alma Maliyetlerinin
Analizi, Stoklama Maliyetlerinin Analizi, Uretim Maliyetlerinin Analizi, Malzeme
Ihtiyac Planlamas1 bashklar1 altinda siralanabilir. Séz konusu teknikler maliyet
minimizasyonu amacina dogrudan veya dolayli olarak etki gostermektedirler ve de
uygulamada yaygin olarak kullanilmalar1 s6z konusudur. Bu teknikler kisaca asagidaki

gibi agciklamak miimkiindiir (Elmaci, 1990, s.31-34).

a. Lojistik Maliyetlerinin Analizi

Belirli bir siirede iiriin veya hizmet elde etmek ya da bir girdi saglamak amaciyla
yapilan masraflar maliyet olarak tanimlarsak, bu tanima gore maliyetin aslinda ii¢ temel
ozelligi oldugu anlasilmaktadir. Birincisi zaman ve is giiciiyle iliskisi, ikincisi sermaye
ve ekipmanla olan iligkisi ve son olarak da hammadde ya da malzemelerin

tedarik¢ileriyle olan kaynak iliskisidir (Canci, www.diinyagazetesi.com.tr, 2007).

Lojistik maliyetlere bakildiginda, mallarin tedarik edilmesinden depolamaya,
tastmacilik ve bilgi sistemlerine kadar tiim lojistik siireclerini i¢ine alan masraflari
kapsamaktadir. Farkli lojistik siireclerine gore maliyet yapilar1 da farkli olarak
sekillenecektir. Ornegin tasima operasyonlarinda tasimacilik maliyetleri 6n planda iken,
depolama, ellecleme gibi baska lojistik siireclerinde de bu siireclere 6zgii maliyetler

ortaya c¢ikacaktir (Piennar, 2004, s.3).

Lojistik maliyet analizi, lojistik yonetiminde karar siirecini etkileyecektir. Zarar
eden siirecler ve faktorlerin ortaya ¢ikarilmasiyla karar verici bunlarin en aza indirilmesi
yoniinde kararlar verirken, diger yandan lojistik fonksiyonlarin yerine getirilebilmesi
icin  gerekli kaynaklarin  optimize edilmesini de saglayacaktir (Cancl,

www.diinyagazetesi.com.tr, 2007).

Bu yoniiyle maliyet analizli lojistik isletmenin belirli donemle ilgili karliligim

ortaya ¢ikarmakta, zarar olusturan unsurlarin da ayiklanmasina yardimci olmaktadir.
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Isletmeler icin genel olarak karlilik ve biiyiime temel hedef olmasma ragmen, bu her
zaman gerceklesebilen bir durum olmayabilir (Bayazitli, Giirel ve Yayla, 2006, s.197).
Yeni pazarlar veya hizmet alaninin genisletilmesine yonelik stratejik kararlarin
uygulanmasinda kisa veya orta vadede bu maliyetler isletmeler tarafindan iizerinde
taginmast beklenen plan hedefleri icersinde degerlendirilebilir. Bu durumda stratejik

beklenti ¢ercevesinde ele alinabilir (Tek, 1999, s.647).

Bir bagka yonden ise, karar alicilarin maliyet analizi yapmalar1 sayesinde lojistik
ig siireclerinin etkinlestirilmesinde onemli bir girdi olusturabilir. Lojistik siire¢lerindeki
maliyet yiiklerini hafifletmenin tek yolu verimsizliklerimizi kabul edip, iyilestirmekten
gecmektedir (Kasnakli, 2002, s.2). Siiregteki verimsizliklerimizi gérmezden gelmek
kisa vadeli bir bakisi yansitabilir. Bu tiir bakis acisina sahip isletmelerde lojistik

siireclerin basarisizlig kaginilmaz olacaktir.

Lojistik gibi yogun rekabetin oldugu bir ortamda isletmenin siirekli iyilestirme
ve gelisme i¢in 1is siireclerinin etkinligini saglayabilmesi gereklidir. Bunun
basarilabilmesi i¢in karar verici, stratejik bir bakis cercevesinde siiregleri
yorumlamalidir. Ornegin depo yonetimiyle ilgili lojistik maliyet analizi yapildiginda
depo giris c¢ikis, stok, alan kullanimi, kira vs gibi tiim depo ile ilgili maliyetlerin
niteliginin pargalariyla birlikte inceleme imkani ortaya c¢ikarilmali, énemli maliyet

kalemlerinin optimize edilebilmesi i¢in sorunlu maliyet alanlari belirlenebilmelidir.

Sorunlu maliyet alanlarinin belirlenebilmesi icin ilk asamada lojistik siireclerinin
baslangicindan sonuna kadar tiim asamalarda hedefe ulasilmasi yoniinden

sorgulanmalidir.

Ikinci adimda siireglerin nerede ve kim tarafindan yapildig, lojistik siirecleri icin
neye ihtiya¢ oldugu ve nelerin Olgiilmesi gerektigi sorgulanmalidir. Son olarak da

analizin nasil yapilacaginin tanimlanmasi gereklidir.

Biitiin bu analizler lojistik maliyetlerin mahiyetini ortaya ¢ikaracak, gelecekle

ilgili yapilanmada yol gosterici olacaktir.

Maliyet analiziyle stratejik bakis acgisimi olusturabilen isletmeler, biiylime ve

gelisme gosterme igin  yonetsel kararlarda basarili olurken, bu bakis agisini
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edinemeyenler ise giinliik politikalarla varlik miicadelesi i¢inde kalacaklardir (Canci,

www.diinyagazetesi.com.tr, 2007).

b. Ekonomik Durum Analizi

Ekonomik durum analizi, faaliyet gosteren isletmenin, mevcut {iriin gaminin
kullanicilarini, bulundugu cografyanin 6zelliklerini, mevsimsellik durumunu, satin alma
cevrimini, yaratict gerekliliklerini, rekabet ortami ve reklam ¢alismalarim tespit ederek
minimum maliyetle optimum faydayr saglamaya calisilmasidir. Bunun yani sira
maliyeti etkileyecek ilgili yasalar, vergi sistemi, hiikiimet Oncelikleri, hiikiimetin
degismesi, hiikiimet politikalari, devlet miidahalesi, uluslararasi iliskiler de analiz

edilmelidir.
c. Fire, Bozuk Uriin, Kusurlu imalat ve Atiklarin Degerlendirilmesi
c.a. Fire Tanmimu ve Ozellikleri

Bir mamulii iiretmek i¢in bir veya daha fazla iiretim safhasinda ilgili mamul
icin, birden fazla ilk madde ve malzeme kullanilir. Bu mamuliin i¢cinde bulunan net
madde ve malzeme miktar: ile liretim siirecinde kullanilan briit ilk madde ve malzeme
miktar1 arasindaki fark, fire olarak kabul edilir (Aksit, 1996, s.137). Diger bir degisle,
tiretim i¢in devreye sokulan ilk madde ve malzemenin, buharlasma, ¢cekme, dokiintii,
kirilma, bozulma, catlama, vb. gibi nedenlere dayali olarak eksilmesine fire adi verilir

(Sener, 1993, s.121).

Eger bir iiretim siirecinde fire olmasaydi, iiretime giren miktarla, iiretimden
cikan miktar birbirine esit olacaktir. Ancak bir¢ok iiretim isletmesinde fire oraninin
azaltilmas1 olanakli olmasina karsin, tamamen ortadan kaldirilmasi olanaksiz ya da fire
oranint sifira indirmenin doguracagr maliyetler, fire maliyetinden genellikle yiiksek

olmaktadir. Bu nedenle belli orandaki fire, normal kabul edilir (Arabaci, 2001, s.35).
c.a.a. Firelerin Degerlendirilmesi

Uretim siirecinde ortaya ¢ikan fireler, tam fire ise degerlendirilmesinden soz
edilemez. Tam fire, iiretimin dogal sonucu olarak yanma, buharlagma, u¢ma gibi

sekillerde ortaya cikarak fiziki miktarinin saptanmasi olanaksizdir. Fireleri yeniden
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degerlendirme, kalic1 (kismi) firelerde soz konusudur. Uretim isletmeleri kismi fireleri
hammadde olarak kullanabilir. Ornegin, madeni esya iireten isletmelerde ortaya cikan
kismi firelerin tekrar eritilerek hammadde olarak kullanilmasi gibi (Arabaci, 2001,

s.42).

Sekil 2: Firenin Hammadde Olarak Kullanilmasi

b.0.M.M . . —  Mamul stok
Ulredim Islemi

Fire

l

Kaynak: ARABACI, 2001, s.42

c.a.b. Firelerin Degerlemesi

Ticari ve sinai faaliyetin icaplarindan olan normal kayiplar (fireler), dogrudan
envanterde yer vermemek yoluyla degerlemede dikkate alinabilir (Maliye Hesap
Uzmanlar Dernegi, 1999, s.175). Diger bir ifade ile, fireye iiretim maliyetlerinden pay
verilmez. Fire maliyeti ya saglam birimlere ya da saglam birimlerle birlikte yar1 mamul
maliyetlerine yiiklenir. Ancak, fire yeniden baska bir iiretimde direkt ilk madde ve
malzeme olarak degerlendirildiginde direkt ilk madde ve malzeme maliyetiyle
degerlenir. Bu direkt ilk madde ve malzeme maliyetine firenin meydana gelisinden,
tekrar yeniden iretimde kullanilmasina kadar yapilacak tiim giderler eklenebilir. Bu
durumda, firenin maliyeti ortaya c¢iktig1r safthanin ya da siparisin direkt ilk madde ve

malzeme maliyetinden indirilir (Arabaci, 2001, s.43).
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c.a.c. Firenin Maliyetlenmesi ve Maliyetlere Etkisi

Fire oran1 ne kadar yiiksek gerceklesirse, birim basina diisen direkt ilk madde ve
malzeme maliyeti de o derece artar. Ancak, etkili bir maliyet kontrolii yapabilmek i¢in,
her iiretim asamasinda ‘normal’ kabul edilebilecek fire oranlarinin 6nceden belirlenmesi
ve bunlarin sonradan fiilen gerceklesen firelerle karsilastirilmas: gerekir (Bursal, 1977,

s.2).

Fire, miktar azaltict bir unsurdur. Ote yandan birim maliyetlerin
hesaplanmasinda birim maliyeti etkileyen unsur, paydada yer alan degerdir (Altug,
1995, s.424). Birim maliyetlerin hesaplanmasinda, payda kiiciildiikce birim maliyet
artar. Burada firenin etkisi paydada yer alan mamul miktar1 fire miktar1 kadar azalarak

birim maliyeti yiikseltir.

Uretim asamasinda ortaya cikan fire tam fire niteliginde ise, ayrica fire
maliyetinin hesaplanmasina gerek yoktur. Boylece, iiretim maliyetinin elde edilen
saglam mamul miktarina boliinmesiyle firelere ait olan maliyetler de iiretilen saglam
mamullere yiiklenmis olur. Kismi firede ise, fire maliyeti hesaplanabilir. Fire

maliyetinin bilinmesi su nedenlerle gereklidir;

e Fire iiretimin hangi asamasinda olursa olsun, iiretilen mamul ve yari

mamul maliyetini arttirici nitelige sahiptir.

e Maliyet muhasebesinde fire konusu, maliyet yiikseltici bir unsur olarak
hem isletmecilik hem de vergi yoniinden en ¢cok ugrasilan konulardan

birisidir (Altug, 1995, s.421).

¢ Firenin tasidigr maliyet, kaybedilen direkt ilk madde ve malzemenin
girdi olarak maliyetidir. Bu maliyete, soz konusu fireyi elden ¢ikarmak

icin katlanilacak maliyetlerin de eklenmesi gerekmektedir.

¢ Bu fire miktarinin normal veya anormal olduguna karar verebilmek icin

fire maliyetinin bilinmesi gerekir.
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Miktar azalmasina neden olan fireler, maliyetleri yiikselten bir unsurdur.
Firelerin azaltilmasi yada Onlenmesi halinde maliyetler diisecektir. Diisen maliyetler
isletmenin karin1 arttiracak yada iiretim maliyetinin diismesi sonucu isletme satig

fiyatimi diisiirerek rekabet giiciinii arttiracaktir.

Firelerin maliyetinin bilinmesi, isletme yonetimi acisindan da ©Onemlidir.
Yoneticilerin fire maliyetini bilmesi onlar1 fire maliyetini aragtirmaya yoneltecektir. Bu
arastirmalar sonucu hangi firelerin normal sinirlar i¢inde olustugunu belirleyecektir.
Anormal firelerin nedenleri ve maliyetleri iizerinde arastirmalar yapilarak bunlarin
Onleyici kararlar alinmasinda gerekli bilgiler saglanmis olacaktir. Boylece iiretim
biriminin verimliligi arttirilacaktir. Ayrica, yoneticilerin maliyetleri kontrol etmesiyle
fire maliyetlerinin hesaplanmasi1 gerekir. Soyle ki, isletme yonetimi olusan iiretim
maliyetlerinin ne kadarinin saglam birimlere, ne kadarinin da firelere ait oldugunun

bilinmesini isteyebilir (Arabaci, 2001, s.45).

Birim maliyetlerin hesaplanmasinda, iretimde harcanan hammadde ve
malzemelerin briit miktar1 temel alindiginda, tam firenin maliyetinin hesaplanmasi
gerekmez. Tam fire miktar arttikca birim bagina diisen hammadde ve malzeme maliyeti
de artar. Ancak, etkili maliyet kontrolii yapabilmek icin fire maliyetinin hesaplanmasi,
gerceklesen fire maliyetinin normal sinirlar icinde olup olmadiginin tespiti icin

gereklidir.

Fireler sadece direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerini etkileyen bir unsur
degildir, ayn1 zamanda meydana gelirken diger maliyet unsurlarindan da pay alir. S6z
konusu fire maliyeti, yok olan direkt ilk madde ve malzeme miktarinin maliyeti ile
stirl degildir. Fire direkt iscilik ve genel iiretim maliyetlerinden de pay alir. Ornegin,
sa¢ kesiminde (fire meydana geldiginde) iscilik kullamilmistir (Altug, 1995, s.46).

Ayrica, bu kesim islemi icinde elektrik harcanmig ve makine yipratilmig olabilir.

Fire oranlarinin tespit ettirilmesinde madde depolama, iiretim ve satig
sathalarinin ayr1 ayn ele alinmasi maliyetlendirilmesi acisindan Onemlidir. Satig
safhasinda ortaya cikan fireler, dogrudan faaliyet gideri arasinda yer alirken, iiretim
maliyetine eklenmez. Ik madde ve malzemelerde depolama asamasinda ortaya ¢ikan

fireler stok farklar1 olarak islem goriir. Ancak, ilk madde ve malzemelerin stoklandig:
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siireler icinde depoda ortaya ¢ikan fireler iiretim maliyetine ilave edilir. Ozellikle, sarf
edilen madde tutarinin envanter sonucunda donem sonu stoklarinin tespitinden sonra
hesaplandigi durumlarda madde ambarinda ortaya cikan fireler dogrudan iiretim
maliyetine dahil edilmis olur (Kishali ve Isiklar, 1999, s.517). Ilk madde ve malzeme
ambardaki fire ile iiretim siirecindeki fire oranlari normal fire oranini ge¢cmiyorsa,

mamul maliyetine dahil edilebilecegi gibi istenirse dogrudan gider yazilabilir.

Fireler, depolama siirecinde ¢iiriime, bozulma, kirilma gibi fiziksel olarak tespit
edilebilen sekilde ortaya cikiyorsa stokta deger kaybina neden olur. Bu deger kaybi,
normal fire oranimi asiyorsa degeri diisen stok olarak islem goriir. Ancak, ug¢ma,
dokiintii, buharlagsma gibi fiziksel olarak tutulamayan miktar azalmalari ise, fire olarak

islem goriir ve maliyetlere ilave edilir.

Uretim isletmelerinde, iiretim siirecinin dogal sonucu olarak ortaya cikan
firelerin azaltilmasi olanakli olmasina karsin, sifira indirilmesi miimkiin olmadigindan
fire maliyetlerinin hesaplanmas1 gerekir. Ancak, fire maliyetinin hesaplanmasi, iiretim
isletmelerinde uygulanan maliyet sistemlerine gore degisiklikler gosterir (Erdogan,

2002, s.392).
c.a.d. Verimlilik Oranlar

Giliniimiizde, tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de artan rekabet kosullari,
isletmelere  maliyetlerini  diisiirme  zorunlulugu  getirmektedir. ~ Maliyetlerin
diisiiriilebilmesi ancak etkin bir maliyet kontrolii ile saglanabilir. Maliyetlerin kontrol
altinda tutulabilmesi ve artislarin 6nlenmesi i¢in verimliligin arttirilmasi ile saglikli
maliyetleme sistemine sahip olmasiyla gerceklesir. Direkt ilk madde ve malzemenin

verimliligi;
Uretimden Cikan Mamullerin Fiziksel Miktar

D.LM.M. Verimliligi =

Uretime Kullanilan D.I.M.M. Miktari
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Bu formiile gore direkt ilk madde ve malzeme verimliliginin, iiretimden cikan
mamul miktar1 etkinligi olarak ifade edilen randimanla es anlamli olarak
kullanilabilecegini ifade edebiliriz. Ornegin, seker pancarindan %70 randimanla seker
tiretildigi ifade edildiginde, 100 kg seker pancarindan 70 kg pancar sekeri elde edildigi
anlamindadir. Randiman (verimlilik) direkt ilk madde ve malzeme ile mamul arasindaki

miktar iligkisini ortaya koyar (Arabaci, 2001, s.49).
c.b. Atik Tanim ve Ozellikleri

Uretim siirecinde mamul biinyesine girmeyen hammadde ve malzemelerin
dokiintii, kirpint1, 1skarta, parca gibi Ol¢iilebilir, diisiikk bir satis degerine sahip olan

hammadde ve malzeme kalintilarina atik (dokiintii) denir.

Kontrol amaciyla atik tartilmali, sayilmali veya hizlandirilmis bazi araglarla
Olciilmelidir ve pratik sekilde diizenli engelleme islemleri yapildiktan sonra artik depoya
geri gonderilmelidir (Cherrington, Hubbard, Luthy, 1985, s.384). Depoya gonderilen
atik kayitlarina bakilmalidir. Ciinkii, asir1 atik miktar: tiretimdeki verimsizligi gosterir.
Gercek atik miktar1 standartlarla veya beklenen degerlerle karsilagtirilmalidir. Eger,
beklenenin disinda istenmeyen sapmalar meydana gelirse diizeltici islemlerde

bulunulur.

Uretim asamalarinda yapilan teknik hatalar ve dikkatsizlikler de atik miktarinin

cogalmasina neden olur (Haciriistemoglu, 1997, s.74).

Ana mamuliin iiretiminden arta kalan ve mevcut sekliyle ana mamuliin
tiretiminde tekrar kullanilmasi olanagi bulunmayan madde parcalaridir (Hatipoglu,

1997, 5.129). Bu tanimdan da anlagilacag: gibi atigin en 6nemli ozellikleri;

e Uretilen mamul iiretiminde tekrar kullanilma olanagi bulunmaz ancak yeniden

ek tiretim islemine tabi tutularak yeni bir mamul iiretilebilir
e Hammadde ve malzeme degerine gore atik, diisiik bir satis degerine sahiptir

e Belirli iiretim kosullarinda yeniden hammadde olarak kullanim olanagi vardir.
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Atiklar, iiretim faaliyetinin dogal bir sonucu olarak ortaya cikarlar ve miktarlar
yiizde olarak ifade edilerek normal ve anormal olduklari bu oranlara gore belirlenir.
Atik miktarinin azaltilmasi icin onlemler alinabilir. Ancak, iiretimin bir geregi olarak bir
miktar atigin ¢ikmasi normal sayilir. Ornegin, pres ve kalip islemleri sonucunda metal
dokiintiisii ve parcalari, bir kesme atdlyesinde tahta parcalar1 veya talas, sa¢c ve teneke
kesme islemleri yapan isletmelerde kirpinti veya parcalar, konfeksiyon sanayinde

kirpint1 kumaslar 6rnek olarak verilebilir (Arabaci, 2001, s.50).

Atigin fireden farki, iiretim kayiplarindan atiklar ile fireler uygulamada birbirine
karistirilmaktadir. Uretim kayiplarindan atik ile kismi fire birbirine benzemektedir. Bu
benzerlik ikisinin de iiretim siirecinde ortaya ¢ikmalart ile tiretilen mamul biinyesine
girmeyen fiziki olarak tespit edilebilen kalintilardir. Ancak, bunlar arasindaki temel
farklilik, firelerin higbir satis degeri olmamasina karsilik, atiklarin ¢ok diisiikte olsa bir
satis degerinin olmasidir (Sener, 1993, s.143). Uretim asamasinda ortaya cikan
kayiplarin bir satis degeri yoksa fire, bir satis degerine sahip ise atik olarak adlandirilir.
Ornegin, torna atolyesinde metal parcalari islenirken olusan demir tozlarinin bir satis
degeri olmadigindan fire, metal kesim atolyesinde metal pargalarin belirli uzunlukta
kesilmesi islemi sonucunda arta kalan tekrar kullanim olanagi bulunmayan metal

parcalarinin bir satis degeri oldugundan artik olarak adlandirilir.
c.b.a. Atiklarin Degerlendirilmesi

Uretim isletmelerinde ortaya ¢ikan atiklar farkl: iiretim kosullarina gore direkt ilk
madde ve malzeme olarak, satilarak ya da ek iiretim islemine tabi tutularak yeni bir
mamul elde edilebilmek i¢in degerlendirilebilir. Atiklarin direkt ilk madde ve malzeme
olarak kullanilma olanagl olmadigi durumda satilir. Atiklarin satist s6z konusu

oldugunda bir siire stoklanma ihtimali gozden uzak tutulmalidir (Yiik¢ii, 1998, s.115).
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Sekil 3: Atigin Satilmasi

D.i.M.M.

. . ——  Marmul Stok
A Uretm lslemi =
Aral Stk 4“;7

Samy

Kaynak: YUKCU, 1998, s.115

Atik ikinci bir iiretime tabi tutularak yeni bir mamul iiretilebilir. Ikinci bir
tiretime tutulan atik i¢in yapilan direkt ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel
tiretim giderleri atigin maliyeti kabul edilir. Bu toplam satis gelirinden indirilir aradaki
olumlu fark ikinci iretilen mamuliin satis karidir ve atifin ikinci bir iiretime tabi

tutularak elde edilen yeni mamulden daha fazla gelir saglanmis olunur.

Sekil 4: Atigin ikinci Bir Uretime Tabi Tutularak Yeni Bir Mamul Uretimi

D.i.M.M.

7 Mamul Swk Direlct iscilile

A Credm istemi >
Aruk Stok Genel+l:inﬁm Giderlen

Ek Uretim islemi — Mamul Stok

Kaynak: YUKCU, 1998, 5.116
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c.b.b. Atiklarin Degerlemesi

Uretim siirecinin sonunda olusan atiklar degerlendirilinceye kadar stoklanir. Atik
miktar olarak ve deger olarak az olmaktadir. Bazi iiretim isletmeleri, atiklarin miktar ve
satis fiyatlarinin yiikselmesini bekleyebilirler. Bu gibi durumlarda ambarlanan atiklarin
miktar1 fazla oldugunda, atiklarin elde edilebilen bir fiyat iizerinden stoklanmasi gerekir
(Ustiin, 1996, s.333). Uretim isletmelerinde ortaya ¢ikan atiklarin  nasil
degerlendirilece8i ve muhasebe kayitlarinin hangi deger iizerinden yapilacagi bir sorun
olusturur. Atiklarin miktar ve deger olarak fazla olduklarinda iiretim isletmeleri atiklarin

degerlemesi i¢in bir takim degerleme yontemleri bulmasi gerekir.
Atiklarin degerlenmesinde asagidaki ilkelerin goz oniinde bulundurulmalidir:
a) Atk pazar ya da kullamim degeri dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

b) Atigin satis1 bash basina ne bir kar, ne de bir zarar unsuru olarak ele

alinmalidir (Peker, 1978, s.387).

Atigl, ana mamulle birlikte ele alarak kar ya da zarar getirici sonuglari
saptanabilir. Bu ilkeye gore pazar degeri olmayan atiklar istisna olabilir. Atiklarin

degerlendirme bicimleri degerleme acisindan da onemlidir.

Direkt ilk madde ve malzeme olarak degerlendirilen atiklar, direkt ilk madde ve
malzeme degeriyle degerlenir. Atigin meydana gelisinden tekrar direkt ilk madde ve

malzeme olarak kullanilmasina kadar yapilan maliyetler de atik maliyetine eklenebilir.

Ikinci bir iiretime tabi tutularak ilk madde ve malzeme olarak kullanilip yeni bir

mamul iiretilebilen atiklar, satis degeri ile degerlenir.
Atiklarin satilarak degerlemesinde su yontemler kullanilabilir.

1. Tahmini satiy esas alinarak degerleme, satilmasi miimkiin olan atiklar
satilincaya kadar elde edilecek tahmini satis fiyati ile ya da maliyet hesaplama
giinlindeki cari piyasa fiyati ile degerlendirilebilir. Ancak, bu degerlendirme ya briit
satts ya da net satig bedeli {lizerinden yapilir. Net satis bedeli {izerinden

degerlendirilirken, satis bedellerinden satigla ilgili tiim giderler (pazarlama, ambalaj,
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tasima giderleri gibi.), kar pay1 ve ek giderler (ek gider gerektirerek satilabilecek yan
iriin, dokiintii ve artitk maddeler icin) diisiiniilmeli ve bdylece maliyet degeri
bulunmalidir (Cetiner, 2001, s.199). Bu yontemde maliyet ile satig fiyat1 arasinda bir
iliski kurulmasina dayanir. Atik maddeler maliyet tablosunda gosterilmez. Ancak, atik

maddeler birim maliyetlerinin hesaplanmasinda dikkate alinir.

2. Miktar esas alinarak degerleme, artiklarin maliyetini belirlemekte zorluk
cekiliyorsa ya da degeri diisiikse miktar esas alinir. Bunlarin miktarlar tane, kg, litre
gibi Olciilerle kayitlara alimir. Miktar esas alinarak yapilan degerlemede, atiklarin
maliyeti saglam birimlere yiiklenecektir. Atiklara iiretim maliyetinden herhangi bir pay
verilmeyecektir. Atiklar maliyet tablosunda da gosterilmeyecektir. Ancak satildiklarinda

satis bedeli gelir tablosunda diger olagan gelir ve karlar boliimiinde gosterilecektir.

3. Satildiginda degerleme, iiretim sonucunda elde edilen atiklar i¢in bir kayit
yapilmayarak satiglar1 beklenir. Atiklara herhangi bir maliyet yiiklenmeyerek mamullere
yiiklenir. Satildiklarinda satis degeri diger olagan gelir ve karlar hesabinda gosterilir. Bu
yontemin sakincali yonleri satilincaya kadar gegen siire i¢inde kaybolma, ¢alinma ve
deger kaybetmelerine neden olabilir. Bu sakincalar1 ortadan kaldirmak i¢in bir kayit

yapilmasa bile atiklar bir liste halinde gosterilebilir.
c.b.c. Atiklarin Maliyetlenmesi ve Maliyetlere Etkisi

Uretim faaliyetlerinin sonunda olusan atiklar 6lgiilebilir, fakat cok diisiik bir
satis degerine sahiptir (Ustiin, 1996, 5.330). Ancak, isletmenin ilk madde ve malzeme

maliyetinden atigin satis degeri oldukga altindadir.

Maliyet muhasebesi acisindan, atiklarin kontrolii ve maliyetlenmesi iiretim
isletmelerinin 6nemli problemlerindendir. Metal kirpintilar1 ve parcalari, tahta parcalar
gibi atiklar tartilarak, sayilarak ya da baska uygun Olciilerle miktar olarak
belirlenmelidir. Ciinkii, atiklarin miktar olarak belirlenmesi iiretim sonrasi olusan
atiklarin normal sinirlar icinde kalip kalmadigi ve kontrol i¢in de onemlidir. Donem
sonunda olusan atiklara iliskin hazirlanan fisler kaynak olarak kabul edilerek raporlanir.

Bu hazirlanan raporlara gore belirlenen standartlarla karsilagtirilir.
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Atiklarin maliyetleri, belirli bir siparisin sonunda ve belirli bir safhada
hesaplanabilecegi gibi, belirli siirelerde de giinliikk, haftalik veya aylik olarak
hesaplanabilir. Uretim isleminde ortaya cikan atiklar once stoka almir ve buradan
degerlendirilir. Atiklarin, etkin kontroliin yapilmasi ve maliyetlenmesi acisindan

hammadde ve malzeme ambarina génderilmesi 6nemlidir.

Atiklara genellikle, hicbir maliyet yiiklenmez (Ustiin, 1996, s.330). Ciinkii,
iretim isletmeleri atik iiretmek i¢in ek islemler yapmamaktadir. Atik bir tiretim kaybidir
ve iiretilen mamuliin maliyetini arttirir. Atigin degerlendirilmesinden elde edilen gelir
ya direkt ilk madde ve malzeme maliyetinden ya hangi siparisle ilgili ise o siparisin
maliyetinden diisiiliir ya da diger bir yontem olarak c¢esitli gelirler hesabinda

toplanabilir. Bu durumda iiretilen mamullerin maliyetini azaltir.

Isletmeler atiklarin satisindan kar da elde edebilir. Atiklar satilincaya kadar
stoklama ile pazarlama ve satis giderleri yapilir. Atiklar satilincaya kadar yapilan
giderler elde edilen satis gelirinden indirilir. Kalan atik satis kari ile mamul

maliyetinden indirilmeyip satis geliri olarak kaydedilir.

Atiklar farkli iiretim kosullarina gore direkt ilk madde ve malzeme olarak,
satilarak ya da ek iiretime tabi tutularak yeni bir mamul elde etme bigimlerinde

degerlendirildiginde iiretim maliyetlerini olumlu etkiler.

Atiklar, direkt ilk madde ve malzeme olarak yeniden iiretime tabi tutulur.
Ornegin metal sektoriinde, metal parcalari iiretimin ilk asamasinda hammadde olarak
kullanilmas1 gibi. Boyle bir degerlendirmede atiklar, iiretimde direkt ilk madde ve
malzeme maliyeti ile degerlendirilip, ilgili liretim maliyetinden c¢ikarilarak tekrar ilk

madde ve malzeme stoguna aktarilmasi gerekir.

Uretimin ilk asamasinda atiklarin direkt ilk madde ve malzeme olarak
kullanilmas1 durumunda maliyeti bilinmek isteniyorsa atigin meydana gelisinden tekrar
tiretime gonderilinceye kadar yapilan maliyetlerin de ilave edilmesi gerekir. Atigin
maliyeti, tiretimde kullanilan direkt ilk madde ve malzeme maliyeti kabul edilmelidir.
Atigin maliyet degeri ortaya ¢iktigi sathada iiretilen mamul maliyetinden indirilerek,

direkt ilk madde ve malzeme olarak kullanilan safhada iiretilen mamul maliyetine
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eklenir. Ornegin, bir dokiim isletmesinde 100 kg atik tekrar iiretimde ilk madde ve
malzeme olarak kullamilmistir. Atigin direkt ilk madde ve malzeme olarak maliyeti
50.000 YTL oldugu tespit edilmistir. Ayrica, bu atigin tekrar kullanilmasi sonucu
30.000 YTL gider yapildigr tespit edilmistir. 50.000 YTL bir onceki mamul
maliyetinden diisiilmesi gerekir. Atigin iiretimde kullanildigr tiretim agamasinin mamul
maliyeti 50.000 + 30.000 = 80.000 YTL olurken, artigin direkt ilk madde ve malzeme
maliyeti olan 50.000 YTL lik kismina ilave edilir (Arabaci, 2001, s.56).

Atiklarin direkt ilk madde ve malzeme olarak kullanimi olanagi olmadig
durumlarda satis1 sz konusu olur. Atiklarin meydana gelisinden satis1 agsamasina kadar

stoklanmasi gerekir.

Maliyet hesaplama sistemi igerisinde atiklarin maliyetinin hesaplanmasi
miimkiin olmadigindan, bunlarin maliyet esasina gore degerlenip stoga alinmalari
miimkiin degildir (Yiik¢ii, 1998, s.186). Maliyeti hesaplanamayan atiklar i¢in maliyet

kayitlar1 yapilmaz.

Atiklarin satis degeri dogrudan satis hasilat1 olarak kabul edilerek cesitli gelirler
hesabinda toplanir ya da satildiklar1 degerle iiriin maliyetinden diisiiliir. Atiklar
meydana geldigi donemde {iretilen mamul maliyetini yiikseltir. Ancak,
degerlendirilmesi sonucu mamul maliyetini veya donem giderlerini azaltic1 bir etkiye
sahiptir. Bu da atigin ekonomik bir degere sahip olma oOzelliginden kaynaklanir.
Ekonomik degeri olmayan atik olarak adlandirilan varliklarin  isletmeden
uzaklastirilmasi i¢in katlanilacak giderlerin de ilgili mamul maliyetine eklenmesi
gerekir. Ornegin, niikleer atiklarin yok edilmesinde katlanilan giderler gibi. Ancak, daha
onceki boliimde belirtildigi gibi bu atiklarin fire gibi islem gérmesi diisiincesindeyiz.
Atiklar bazi iiretim isletmelerinde ikinci bir iiretim islemine tabi tutularak yeni bir
mamul iiretiminde ilk madde ve malzeme olarak kullanilabilir. Boyle bir iiretim akisi
s0z konusu oldugunda, ilk iiretim isleminden sonra elde edilen atiklar satis degeri ile

degerlenerek maliyet hesaplama sisteminde dikkate alinmalidir (Yiik¢ii, 1998, s.190).

Ikinci bir iiretimde ilk madde ve malzeme olarak ikinci bir iiretime tabi tutulan

atiklar satis degeri ile degerlenerek maliyetlendirilir. Ancak, ilk iiretilen mamul
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maliyetinden atifin satis degeri indirilmelidir. Atik isletme disina c¢ikmadigindan

raporlanmas1 gerekir.
c.c. Kusurlu Uretim Tanim ve Ozellikleri

Uretim isletmelerinin amaci, belirledikleri kalite standartlarinda mamul
tiretmektir. SOz konusu kalite standardi ile alicinin 0 mamulii almaktan vazgecmeyecek
kadar fiziksel, kimyasal ve teknik Ozrii olmayan kusursuz bir mamuliin standardindan
s0z edilmektedir (Yiik¢ii, 1998, s.430). Uretim isletmelerinde iiretimin son evresinde
istenilen kalite ve standarda uygun olmayacak bir sekilde ortaya ¢ikan mamule kusurlu
(Oziirlii, hatalr) mamul denir. Kusurlu mamul normal kullanima sahip degildir. Kusurlu
mamuller goriiniim, fiziki yapi, renk, fonksiyonel gdrevini tam yerine getirememe gibi

sebeplere dayali olarak istenilmeyen standartlarda ortaya c¢ikan iirtinlerdir.

Uretim islemi sirasinda malzeme, iscilik ve makine arizalar1 veya yetersizlikler

gibi nedenlerinden bazi mamuller kusurlu hale gelebilirler.

Kusurlu iiretimin ekonomik sayilabilecek ek D.I.M.M., direkt iscilik ve genel
tiretim giderlerine katlanilmasi ile istenilen diizeydeki mamullere doniistiiriilmesi
olanaklidir (Haciriistemoglu, 1997, s.73). Kusurlu mamullerin en 6nemli o6zelligi
kusurlu olarak iiretildikten sonra satilmayip, ek iiretim islemlerinden gecirilerek
arzulanan kalitedeki mamullere donistiiriilmesidir. Ancak, ek iiretim islemi icin
katlanilacak giderlerin ekonomik olmas1 gerekir. Bagka bir anlatim bigimiyle, kusurlu
mamuller ortaya ¢iktiktan sonra, bunlar icin katlanilacak iiretim giderlerine katlandiktan
sonraki satis fiyati arasindaki fark her zaman iiretim giderlerinin {izerinde olmalidir
(Erdogan, 2002, s.388). Ornegin, iretilen bir firinin gaz kagirmasi, bu mamulii kusurlu
mamul haline doniistiirmektedir. Ancak, ek islemler sonucu bu firinin gaz kacaginin
giderilmesiyle arzulanan kalitede mamul haline doniistiiriilebilir. Kusurun diizeltilmesi

ekonomik olmadig1 durumda kusurlu mamul oldugu gibi satilir.
c.c.a. Kusurlu Uretimin Degerlendirilmesi

Kusurlu iiriiniin, ekonomik sayilabilecek bazi ek iiretim giderine katlanilarak
belirlenen standartlara ve kaliteye doniistiiriilmesi olanaklidir. Isletmede bunlarin

degerlendirilmesi icin ii¢ yol s6z konusudur (Altug, 1995, s.427).
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1. Kusurlu mamul olarak satilmasi: Kusurlu mamuller iiretimin asamasinda ortaya
cikan aksakliklardan meydana gelmektedir. Kusurlu mamullerin en 6nemli ozelligi,
kusurlu mamul iiretildikten sonra ek iiretim islemlerinden gecirilerek belirlenen
standartlarda ve kalitede mamul haline doniistiiriilmesidir. Ancak, ek iiretim islemleriyle
diizeltilmesi olanakli olmamas1 ya da katlanilacak giderlerin ekonomik olmamasi
durumunda satilabilir. Bu tiir mamullere hicbir ek iiretim islemi yapilmadan normal
mamule gore diisiik fiyatla ya da hurda fiyatina satilarak degerlendirilir. Bu tiir
mamullere kusurlu mamulden ¢ok, bozuk mamul denmesi daha uygundur (Uslu, 1991,

s.28).

2. Diizeltilmek iizere yeniden iiretime alinmasi: Kusurlu mamuliin ek iiretim islemleri
icin katlanilacak giderlerin ekonomik olmasi durumunda belirlenen kaliteye ve

standartlara ulagtirilmasi i¢in diizeltilmek iizere yeniden iiretime alinir.

Istenilen kalitede mamul iiretilememesi halinde, belirlenen kaliteyi temin etmek
icin kusurlu iiretilen {riinlerin yeniden iiretime tabi tutularak yapilan harcamalara
yeniden isleme giderleri denir. Yeniden islem giderleri direkt ilk madde ve malzeme,

direkt iscilik ve genel iiretim giderlerinden meydana gelir.
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Sekil 5: Kusurlu Uriinlerin Diizeltilmek Uzere Yeniden Uretime Alinmasi

D.i.M.M

. — Mamul stok
D.l. - .
Liredm lylemi

— Fusuru ininler

b

Direkt ill». Madde ve Malzeme
Direlct _I_;c;ilil'.
Genel Liredm Giden

J

Ek Uretim iglemi —  Mamul Stok

G.l.qG.

Kaynak: ALTUG, 1995, s.428

Oziirlii mamullerin yeniden iiretime alinarak birkac islemden sonra diizeltilmesi
olanag varsa, yeniden isleme maliyetleri bu mamuliin maliyetine eklenir (Altug, 1995,
s.428). Kusurlu mamuller yeniden iiretim isleminden sonra saglam mamuller gibi islem

goriirler.

3. Uretimin ilk asamasinda yeniden direkt ilk madde ve malzeme olarak
kullanilmasi: Dokiim, kaucuk, kagit gibi sektorlerde 6ziirlii mamuller, iiretime tekrar

hammadde olarak sokulabilirler (Altug, 1995, s.439).
c.c.b. Kusurlu Uretimin Degerlemesi

Kusurlu iiretim (1skartalar) hicbir isleme tabi tutulmadan satiliyorsa emsal
bedeli, piyasa fiyat: ya da maliyet degeri ile degerlenir. Uretimin ilk asamasinda tekrar
ilk madde ve malzeme olarak degerlendirilecek ise direkt ilk madde ve malzeme degeri
ile degerlenir. Ek iiretim islemine tabi tutulacaksa, ek iiretim islemi giderleri ya sadece
kusurlu mamullere ya iliskide oldugu partiye ya da donemde iiretilen tiim mamullere

eklenir.
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c.c.c. Kusurlu Uretimin Maliyetlenmesi ve Maliyetlere Etkisi

Kusurlu iiretimin degerlenmesi, maliyetlenmesi problemleri yam1 sira bu
maddelerin iiretim maliyetlerini ne sekilde etkileyecegi problemleri de Onem
kazanmaktadir. Kusurlu iiretimin degerlendirilmesi ile maliyetlenmesi arasinda yakin
iliski bulunmaktadir. Kusurlu iiretimin degerlendirme sekilleri ve maliyetlenmesi,

asagida belirtildigi sekildedir:

1. Kusurlu mamul olarak satilmasi: Kusurlu mamuliin kusuru ek iiretim
islemleriyle diizeltilmesi olanakli degilse ya da katlanilacak ek iiretim giderlerinin
ekonomik olmamasi durumunda hicbir ek iiretim islemine tabi tutulmadan normal

mamule gore diisiik bir fiyatla ya da hurda fiyatina satilir.

Belirli bir pazarin olmadigi ve satisinin belirsiz olmasi durumunda kusurlu
mamullere hicbir maliyetin yiiklenmemesi gerekir. Uretilmis olan saglam mamullere
tiretim maliyetleri yiiklendiginde, kusurlu mamullere hi¢gbir maliyet yliklenmemigse

kusurlu mamuliin satis geliri,
a) Bu satis geliri donem geliri kabul edilir ve gelir tablosunda gosterilir.
b) Bu satis geliri tiretimdeki saglam birimlerin maliyetinden diisiiriiliir.

Kusurlu mamule normal mamuller gibi tiretim giderlerinden pay verilebilir.
Kusurlu iiretimin satis geliri ile maliyeti arasinda kalan fark bir iiretim kaybidir. Bu
kayip ya ilgili oldugu siparise ya da donemin tiim siparislerine yiiklenir. Saglam iiriiniin
satig geliri ile kusurlu iirliniin satis geliri arasindaki orana gore iiretim maliyetlerinin
saglam ve kusurlu birimler arasinda dagitimda bir kistas olarak kullanilabilir. Uretilen
saglam mamuller ile kusurlu mamullerin maliyetinin ayr1 ayr1 hesaplanmasi uygun olur.
Kusurlu iirtinlerin hi¢bir islem yapilmadan satilmasi halinde bozuk mamul olarak kabul

edilmesi goriisii muhasebeciler arasinda yaygindir (Arabaci, 2001, s.62)

2. Diizeltilmek iizere yeniden iiretime alinmasi: Istenilen kalitede mamul
tiretilmemesi halinde, belirlenen kaliteyi temin etmek i¢in kusurlu iiretilen iiriinlerin

yeniden isleme tabi tutularak yapilan harcamalara yeniden isleme gideri denir. Bu
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giderler direkt ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel iiretim giderlerinden

olusur. Bu ek islem giderleri asagidaki gibi mamul maliyetine yiiklenebilir.

a- Yeniden isleme alinan birimlerin maliyetine ilave edilir. Bu durumda ek
isleme tabi tutulan kusurlu mamullerin maliyeti, ek isleme tabi tutulmayan saglam
birimlerden daha yiiksek olur. Ancak, saglam birim maliyetinden satildiklarindan, ek
isleme tabi tutulmayan saglam birimlerin satisindan elde edilen kardan daha az kar elde

edilir.

b- Genel iiretim gideri sayilarak ilgili olduklar1 siparigin tiim saglam mamul

birimlerinin maliyetine ilave edilir.

c- Donemdeki tiim mamullere ilave edilir. Bu secenegin akillica ve kolay
olmas1 nedeniyle uygulama olanagi daha fazladir. Ancak, ek islem maliyetlerinin birim
maliyeti ne kadar ylikselttigi ve satis karin1 ne kadar diisiirdiigii goriilemez (Arabaci,

2001, 5.63)

3. Uretimin ilk asamasinda yeniden direkt ilk madde ve malzeme olarak
kullanmilmasi: Kusurlu iiriinlerin iiretimin ilk asamasinda tekrar direkt ilk madde ve
malzeme olarak kullanilmasi durumunda direkt ilk madde ve malzeme degeri ile

maliyetlenerek ilgili oldugu siparisteki saglam mamul maliyetinden indirilir.

Kusurlu imalat yalnizca belirli bir siparis ile sinirli kalmakta ve bu siparisin
ozelliginden ileri gelmekte ise, diizeltme maliyetinin de o siparise yiiklenmesi normaldir
(Bursal ve Ercan, 2002, s.126). Ancak, iiretilen mamullerin zaman zaman elden ge¢mesi
ve diizeltilmesi iiretimin dogal nedeni oldugunda diizeltme maliyetlerinin 6nce genel

tiretim maliyetlerine daha sonra tiim mamul birimlerine dagitilmas: daha uygun olur.

Normal kusurlu mamullere iligkin yeniden isleme maliyetleri ya donemin tim
siparislerine, ya ilgili oldugu siparise ya da sadece yeniden isleme alinan kusurlu
birimlerin maliyetlerine yiiklenir. Ancak, anormal kusurlu birimler i¢in ek islem

giderleri diger olagandis1 gider ve zararlar hesabina yansitilarak bir donem gideri sayilir.
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c.d. Bozuk Uriin Tanmm ve Ozellikleri

Bozuk mamuller iiretim siirecinin belli bir noktasinda ortaya cikabilen ya da
tiretim siirecini tamamlamakla birlikte beklenen kaliteyi ya da fiziki Oolg¢iileri
saglayamayan bozuk ya da 1skarta durumundaki mamullerdir (Ustiin, 1996, s.320).
Diger bir ifade ile, bozuk mamul iiretim asamasinda ortaya ¢ikan materyaldir fakat
ekonomik degeri azdir (Bierman, Dyckman ve Hilton, 1990, s.586). Normal bozuk
tiriinler genellikle kacinilmazdir ve iiretim siirecinin beklenen bir parcasidir (Heitger ve
Matulich, 1985, s.220). Bozuk iiriin (spoilage unit) elde edilmesinin nedenleri arasinda
makine arizalari, is giicii hatalari, direkt ilk madde ve malzeme hatalar1 veya tiim bu
faktorlerin bir araya gelmesinden olabilir. Bu nedenle saglam mamuller gibi kullanimi

olanakl1 degildir.

Bozuk iiriin, iiretimin degisik noktalarinda ve iiretimin degisik asamalarinda
meydana gelir (Horngern ve Foster, 1987, 5.660). Fakat bozuk iiriiniin degismeyen bazi
ozelliklerinin saptanmasina kadar belirli noktalarda kontrole tabi tutulur. Daha sonra, bu

bozulma noktalar1 ve oranlari saptanir.

Bir ¢ok iiretim siirecinde saglam mamuller ile birlikte belirlenen kaliteyi ya da
fiziki Olgiileri saglayamayan bozuk iriinler elde edilir. Saglam mamullerle birlikte
bozuk mamullerin elde edilmesi, iiretim faktorlerinin en ekonomik bilesiminin bile
kacinilmaz bir sonucudur (Ustiin, 1996, s.322). Bozuk mamullerin ek islemlerle
diizeltilmesi olanaksizdir. Ancak bazen ekonomik sayilamayacak ek islemlerle istenilen
kalitedeki mamullere doniistiiriilebilirler. Oysa, ekonomik islemlerle kusurlarin
giderilmesi normal mamule doOniistiiriilmesine uygulamada kusurlu iiretim

denilmektedir.

Bozuk mamullerin de ekonomik bir degeri vardir. Bozuk mamuller hurda olarak

satildiginda satis fiyatlar1 saglam mamullere oranla daha diisiiktiir.
c.d.a. Bozuk Uriinlerin Degerlendirilmesi

Bozuk mamulleri kusurlu mamullerden ayiran temel 6zellikleri bozukluklarinin
giderilmesi i¢in ek {iiretim islemi giderlerine katlanilarak onlar1 saglam mamule

doniistiirmenin ekonomik olmamasi ya da olanaksiz olmasidir.
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Bozuk iiriinlerin degerlendirilmesinde direkt ilk madde ve malzeme olarak
tiretimin ilk asamasinda kullanilmasi ile ek iiretim islemine tabi tutulmadan satilmasi
kusurlu iiretimde oldugu gibidir. Ancak, bozuk mamullerin ekonomik bir degeri yoksa
bunlar isletmeden uzaklastirilarak yok edilir. Isletme bozuk mamulleri uzaklastirmak
veya yok etmek icin ek giderlere katlanacaktir. Bu ek iiretim maliyetleri ya genel iiretim
maliyetlerine alinarak tiim mamullere ya bozuk iiriiniin ilgili oldugu siparise ya da ilgili

oldugu gider yerine yiiklenir (Haftaci, 1999, s.341).
c.d.b. Bozuk Uriinlerin Degerlenmesi
Bozuk mamullerin degerlenmesinde ii¢ yontemden biri kullanilir. Bu yontemler,

1. Bozuk mamullere iiretim maliyetlerinden pay verilmemesi: Bozuk mamul
maliyetleri ayrica hesaplanmayarak dogrudan saglam mamul maliyetlerine yiiklenir.
llgili siparis veya safha sonunda olusan toplam iiretim maliyetleri saglam mamul
miktarina boliinerek, tiim bozuk {iriinlere ait iiretim maliyetleri de saglam birimlere

yiiklenmis olur.

Belirli bir pazarin olmamasi ya da ne zaman elden ¢ikarilacaginin belirsiz olmasi
durumunda bozuk iiriinlere iiretim maliyetlerinden pay verilmemesi daha uygun olur.
Bozuk mamuller herhangi bir ekonomik degere sahip degilse yine iiretim giderlerinden

pay verilmemesi gerekir.

Bozuk mamullerin satilmasi durumunda satig geliri o donemin maliyetlerinden
indirilir ya da o donemin satig geliri kabul edilerek donemin kar ve zarar1 hesabina

aktarilir.

Bu yontem kullanildigr zaman, saglam birimlerin maliyetleri i¢inde yer alan
bozuk iriin maliyetleri tam olarak belirgin degildir. Normal bozuk iiriin maliyeti
saglam {iriin maliyetlerine gore diisiiktiir ancak, maliyetlerini diisiirmek i¢in de higbir
sey yapilamaz (Heitger ve Matulich, 1985, s.213). Bunlarin raporlanmasi da higbir

amaca hizmet etmez.

2. Bozuk mamullere iiretim maliyetlerinden pay verilmesi: Bozuk mamuller

olustugu iiretim noktasina kadar olusan iiretim maliyetlerinden normal mamuller gibi
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pay verilebilir. Boylece, isletmenin ugradigi maliyet kaybi1 gosterilmis oldugundan
yoneticiler bilgilendirilmis olunur. Bu bilgiler daha sonra olusturulacak kalite maliyet
raporlarinda yer alir (Yiik¢ii, 1998, s.191). Bozuk mamul satildiginda elde edilen satig
geliri bozuk mamul maliyetinden diisiilerek kalan tutar saglam birimlerin maliyetlerine

ya da donem gideri olarak kar ve zarar hesabina aktarilir.

3. Bozuk iiriin maliyetlerinin ayr1 bir hesapta izlenmesi: Bozuk iiriin
maliyetleri ayr1 bir hesapta izlenir. Bozuk iiriin satildiginda satis geliri bu hesaptan
indirilerek kalan deger donemin kar ve zarar hesabina ya da donemin mamul

maliyetlerine aktarilir.
c.d.c. Bozuk Uriinlerin Maliyetlenmesi ve Maliyetlere Etkisi

Bozuk iiriinler, iiretim siirecinden ge¢cmis olduklarindan normal mamuller icin
katlanilan iiretim maliyetleri bunlar i¢in de katlanilmis olmaktadir. Diger bir ifade ile
tretimden gelmis olmas: nedeniyle katlanilan {iiretim maliyetleri icerisinde bozuk
mamullerin maliyeti de vardir. Bozuk iirlinlerin maliyeti kadar isletme iiretim kaybina

ugramistir.

Bozuk mamuller ya atilir ya da katlanilan degerin ¢ok altinda hurda degeriyle

satilir. Bozuk mamulleri tekrar iiretimde ilk madde ve malzeme olarak da kullanilabilir.

Degerlendirme olanagi olmayan bozuk iiriinler isletmeden uzaklastirilarak yok
edilir. Isletmeden uzaklastirmak veya yok etmek icin ek maliyetlere katlamlir. Bu ek

maliyetler iiretilen mamullere aktarilarak isletme tekrar bir iiretim kaybina ugrar.

Bozuk mamuller satilmasi durumunda net maliyeti, 1skartaya cikarildigi ana
kadar yiiklendigi toplam maliyetlerden, satis degerinin (hurda degerinin) ¢ikarilmasi ile
elde edilen degeri olmaktadir (Yiik¢ii, 1998, s.191). Bazi durumlarda bozuk mamullerin
hicbir satis degeri olmayabilir. Ornegin, metal dokiimiinde kullanilan tahta model

kaliplarin iiretiminden elde edilen bozuk modeller gibi.

Baz1 iiretim durumlarinda elde edilmis olan bozuk iiriinlerin iiretimin ilk

asamasinda tekrar direkt ilk madde ve malzeme gibi kullanilmasi da olanakhidir. Bu
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durumda ortaya ¢ikan bozuk iiriinlerin net maliyetleri ikame edilen direkt ilk madde ve

malzeme degerinin, bozuk iiriinlerin toplam maliyetinden diisiiriilmesiyle elde edilir.

Bozuk mamullerin teknik olarak 6nlenmesi, olanakli olmasina ragmen ekonomik
olmayabilir. Ciinkii, bozuk miktarinin azaltilmasinin isletmeye getirecegi maliyet

mamullerin maliyetini asabilir.

Her isletmenin ¢alisma konusuna gore normal ve normal olmayan bozuk mamul
oranlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Normal bozuk maliyetler iiretim siirecinde
tiretimin dogal sonucu olarak ortaya ¢ikarlar. Bu nedenle, normal bozuk mamullerin
maliyetleri saglam mamullerin maliyetine eklenmesi gerekir. Ancak, bozuk iiriin
maliyetlerinin hangi saglam iiriinlere yiiklenecegi ve bozulmanin ortaya ¢iktigi zaman

bakimindan ve maliyet sistemlerine gore farklilik gosterir.

Bozulma iiretim siirecinde normal standartlarda olusuyorsa normal bozuk {iriin
maliyeti ilgili siparise yiiklenir. Bozuk mamul maliyeti yil icerisinde goreceli olarak
ortaya cikiyorsa bunlarin maliyetini, maliyetleme donemi boyunca tiim siparislere
yiiklemek, aksine bozuk mamul maliyeti siparislere gore artis veya azalis gosteriyorsa
bunlar1 ozellikle siparislerin maliyetine yiiklemek daha dogru olacaktir. Her iki
yontemde de bozuk mamul maliyetinin ayrica hesaplanarak, kalite maliyeti olarak

raporlanarak gosterilmelidir (Arabaci, 2001, s.70).

Anormal bozuk mamul maliyetlerinin saglam birim maliyetlerine eklenmeyerek,
dogrudan dogruya bir donem gideri olarak kar ve zarar hesabina aktarilmasi gerekir.
Anormal bozuk mamuliin olugmasi belirli yoOneticilerin beceriksizligi yiiziinden
olustugu kabul edilmektedir. Anormal bozuk iiriin maliyetlerinin daha fazla bilgi verici
olmas1 icin, isletmenin gelir tablosunda ayri bir gider kalemi olarak 6zellikle
belirtilmesi gerekir. Boylece, iiretilen saglam birim maliyetine anormal birim

maliyetinin katilmadigi belirtilmis olunur (Bayraktar, 2006, s.60).
c.e. Uretim Kayiplarinin Kontrolii ve Raporlanmasi

Uretim siirecinde fire, atik, kusurlu ve bozuk iiriin seklinde ortaya cikan iiretim
kayiplarinin  degerlendirilmesi halinde bunlarin tespit edilmesi, degerlenmesi,

kaydedilmesi ve maliyet kontroliiniin yapilmas1 gerekir.
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c.e.a. Uretim Kayiplarinin Kontrolii

Normal diizeydeki iiretim kayiplari, iiretim siirecinin dogal bir sonucu olarak
kabul edilir ve kontrol edilemez. Ancak, anormal diizeydeki iiretim kayiplari iiretim

siirecinin dogal bir sonucu olmayip kontrol altinda tutulabilir.

Uretim siirecinde siirekli karsilasilan fire, atik, hatali iiretim ve bozuk iiriin
seklinde ortaya ¢ikan fiziki kayiplar, miktar dengesini bozarlar ve isletmenin karliligim
azaltirlar. Bu nedenlerden dolay1 bu tiir kayiplarin kontrol altinda tutularak miimkiin
oldugu kadar aza indirilmesi gerekir. Fire, bozuk iiriin, kusurlu iiretim ve atiklar dort

asamada kontrol edilebilir (Haciriistemoglu, 2000, s.74):
1. Uretim sirasinda bunlarin olusma noktalarinin saptanmast,

2. Olusma noktalarinda bunlara ait standartlarin hesaplanmasinda kullanilacak

dogru oranlar veya deger Olciilerinin saptanmast,
3. Bunlarin analiz edimeleri ve depolanmalari,

4. ekonomik degeri olanlarin satilmalari, ekonomik sayilacak harcamalarla

tekrar islenebilecek duruma gelenlerin islenmesi ve elden c¢ikartilmalaridir.

Uretim kayiplarinin safha ve departman olarak olustuklari noktalarda tespit

edilmesi maliyet ve kontrol ag¢isindan 6nemlidir.
c.e.b. Uretim Kayiplarinin Raporlanmasi

Degerlendirilme olanagi bulunan iiretim kayiplar1 miktar olarak belirlendikten
sonra maliyetlendirilerek hem miktar hem de maliyet degerleriyle raporlara kaydedilir.
Bu raporlar esas alinarak maliyet kontrolleri yapilir. Bu raporlarin diizenlenmesi i¢in
kaynak belge olarak fisler hazirlanir. Raporlar, olusan atiklar1 6zet olarak gosterir ve

belirlenen standartlarla karsilastirma yapma olanag saglar (Arabaci, 2006, s.76).
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d. Satin Alma Maliyetlerinin Analizi
d.a. Satin Alma Maliyetlerini Etkileyen Faktorler

Satin alma maliyetlerini etkileyen faktorler, alim esnasinda veya sonradan
yapilan indirimler ile vade farklari olmak iizere ikiye ayrilir. Hammadde aliminda

saglanan indirimler su sekilde siralanabilir:

o Grup Indirimi: Belirli alicilara yapilan indirimlerdir. Ornegin belli

bolgelerdeki toptanci ve perakendecilere saglanan indirimler.

« Miktar iskontosu: Bir partide en az belli bir miktarin iizerinde mal alanlara

saglanan indirimlerdir.

» Ciro Iskontosu: Belirli bir donemde en az belirli miktarda alis yapan alicilara

uygulanan indirimlerdir.

* Sezon Indirimi: Belli usullerde ve alicilar arasinda ayrim yapilmadan

uygulanan indirimlerdir.

Vade farki ise, varlik aliminda saticilar tarafindan taninan vade i¢in hesaplanarak
alicidan tahsil edilen fiyat farki ya da odeme igin belirlenmis siirenin asilmasi

sonucunda olusan bedeldir (Bayraktar, 2006, s.11).
e. Stoklama Maliyetlerinin Analizi
e.a. Hammaddelerin Stokta Bulundurma Maliyeti

Hammaddelerin isletmeye girislerinden sonra iiretime aktarilincaya kadar
katlanilan ek maliyetler, stokta bulundurma faaliyetlerine ait maliyetlerden olusur. Stok
bulundurma maliyetleri, malin muayene ve teslim alinmasi, kontrolii, tasnifi,
yerlestirilmesi ve korunmasina iligkin islemler sonuncunda olusmaktadir. Bu tiir

giderler genelde dolayli nitelikte giderlerdir (Bayraktar, 2006, s.11).
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e.b. Endiistri Isletmelerinde Stok Politikasi

Isletmeler, gelecekte ortaya cikabilecek belirsizliklere kars: daha onceden tespit
edilmis bir miktarda hammadde, malzeme ve yarimamul stogu yapmak zorundadir.
Etkin bir stok kontrol sistemi bulunmayan isletmelerde ortaya cikabilecek sorunlar

sOyle siralanabilir:
» Uretimin sik sik kesintiye ugramasi
* Miisteri taleplerine zamaninda cevap verilememesi (Erdogan, 2002, s.88).

Kullanilan hammaddelerin cok cesitli olmasi stoklama giderlerinin ¢ok yiiksek
degerlere ulagsmasina sebep olmaktadir. Stokta bulundurulacak hammaddelerin
cesitlerinin yan1 sira her hammadde cesidine ait stok diizeyinin tespit edilmesine iliskin

sorunlar da biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu sorunlar soyle siralanabilir:

+ Uretimin aksaksiz bir sekilde siirdiiriilebilmesi icin gerekli tiir ve nitelikte

hammadde ve malzemeden elde yeterli miktarda bulundurmak.
* Eldeki stoklara olabildigince az sermaye baglamak.

* Eldeki malzemeyi zaman ve emek bakimindan en kolay kullanilabilecek

sekilde ve giivenlik i¢cinde bulundurmak (Bursal ve Ercan, 2002, s.142).
Isletmeler stok politikalarini saptarken su hususlara dikkat etmelidirler:
s Isletmenin hammadde gereksiniminin miktar ve zamanu,
* Bilyiik miktarda alimlar sonucu elde edilecek miktar iskontolari,
* Hammaddelerin genel 6zellikleri,
* Hammaddelerin dayanikliligi,
* Depolama kolayligi,
* Stoklar1 finanse etmek i¢in sermaye gereksinimi,

* Depolama giderleri,
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* Hammadde maliyetlerinde beklenen olas1 degisiklikler,
* Stoklarin tagidig: riskler,
* Firsat maliyeti (Altug, 1995, s.203).

Isletmelerin iiretimde kullandiklari hammadde ve malzemeleri belli miktarda

stokta bulundurmalarinin sebepleri su sekilde siralanabilir:
* Siparis miktarinin sebep oldugu stoklar,
* Talep degisimini karsilayan stoklar,
* Mevsimsel dalgalanmalar i¢in tutulan stoklar.
Stok seviyesini etkileyen satislar ile ilgili faktorler ise su sekilde siralanabilir:
* Siparislerin miktar1 ve sikligi,
* Satiglarin tahmini,
* Satis kanallari,
* Satis analizlerinin dogrulugu.
Stoklarla ilgili giderler su sekilde siralanabilir:
* Nakliye giderleri,
* Depolama giderleri,
* Bozulma veya modadaki degisimden kaynaklanan giderler,
» Sermaye giderleri,
* Biiro giderleri,
e Satin alma imkanlari,

* Fiyatlardaki dalgalanmalar,
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e Miktar iskontolari.

Ayrica siparislerin teslim siiresi kisaldik¢a elde tutulmasi gereken stok miktari

azalir (Hatiboglu, 1997, s.14).
e.c. En Az Stok Diizeyinin Saptanmasi

Bir retim isletmesinde iretimin aksamadan = siirdiiriilebilmesi  igin
bulundurulmasin gereken en az stok miktarinin dogru bir sekilde tespit edilmesi cok
onemlidir. Herhangi bir hammadde veya malzemeye ait stok miktarin1 etkileyen

faktorler su sekilde siralanabilir:
e Giinliik tiiketim miktari,
e Satin alma siiresi,
* Emniyet stoku gereksinimi.

Giinliik tiiketim miktar1 fazla olan ve satin alma siiresi uzun olan hammadde ve
malzemelere ait stok miktar1 yiiksek olmalidir. Ayrica olaganiistii faktorlerin etkisiyle
giinliik tiiketim miktarinin artmasi veya satin alma siiresinin uzayabilmesi durumlarinda
stoksuz kalmamak ve iiretimin aksamasina mani olmak amaciyla isletmeler en az stok
diizeyi miktarim arttirabilirler. Bu amacla elde tutulan stok miktar1 emniyet stogu olarak
adlandirilir. Emniyet stok miktar1 tahmini olarak saptanabilecegi gibi giinliik tiiketim

miktar1 esas alinarak da saptanabilir (Erdogan, 2002, 5.93).

Bir isletmede gereginden az ya da c¢ok stok bulundurmanin cesitli sonuglar
ortaya cikacaktir. Cok stok bulundurma halinde olusacak sonuglar su sekilde

siralanabilir:

 Fazla stok i¢in daha biiyiik bir depo alanina ihtiya¢ oldugundan, depo kirasi

veya depo binas1 amortismanlarina ait giderler yiiksek diizeyde olur.

* Fazla stok, ¢ok sermaye baglanmasimi gerektirdiginden, faiz maliyetleri

yiikselir.
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* Yiksek miktarda stoklanan hammadde ve malzemeler fiziki olarak
bozulabilecegi gibi ekonomik bakimdan da deger kaybina ugrayabilir. Bu durum

karsilasilabilecek riskler i¢in 6denecek sigorta primi giderlerini arttirir.

* Fazla miktardaki stoklar, stok bulundurma ve kayit isleri i¢cin daha ¢ok eleman,

malzeme ve enerji maliyetlerine sebep olur.
Az stok bulundurmanin sonugclari ise soyle siralanabilir:

* Az stok bulundurmak, ufak partiler halinde ¢ok sayida siparis vermek anlamina

geleceginden, siparis, nakliye ve depolama islemi maliyetleri yiiksek olur.

* Yetersiz stok bulundurma sebebiyle iiretim aksayabilir ve bu aksamalar

maliyetleri arttirabilir.

o Uretim aksamas1 dolayisiyla satislar da azalacagindan, satislardan beklenen

katki da diiser (Akesen, 1991, s.78).

* Bazi miisterilerin tamamen kaybedilebilme ihtimali ortaya cikar.

® Uretim ve satislarda olusacak aksakliklar isletmenin saygmligimi azaltir

(Erdogan, 2002, s.93).
e.d. Yeterli Diizeyde Stok Bulundurmamn Faydalari

Endiistri isletmelerinde en az veya en c¢ok stok diizeyleri yerine {iiretim

faaliyetleri icin yeterli diizeyde stok bulundurmanin faydalar1 sunlardir:

o Uretim faaliyetlerinin istenilen diizeyde diizenli olmasma ve iiretim

faktorlerinden en iyi diizeyde yararlanilmasina olanak verir.

e Stoklara yatirllan sermayenin isletmenin gereksinim duydugu diizeyde

olmasina olanak vermesiyle saglikli bir finansman politikas1 uygulanabilir.

* Satin alma ve satis giderlerinin kontrol ve izlenmesi kolaylasarak azaltilabilme

imkanlar1 ortaya ¢ikar.
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* Daha gercekei ve kolay iiretim programlarinin diizenlenmesine olanak saglanir.

* Gereksinim duyulan maliyet bilgileri daha cabuk, daha saglikli ve kullanilabilir

bir bi¢imde saglanabilir.

Uretim faaliyetlerinde ihmal, dikkatsizlik, gereken Ozenin gosterilmemesi
sonucu olusacak fire, bozuk iiriin vb. kayiplarin azalmasina ve gereken Onlemlerin

alinmasina olanak saglar (Altug, 1995, s.45).

Stok kontroliinde yukarida sozii edilen faktorlerin hepsi biiyiik oneme sahip
olmakla birlikte, bu faktorlerin hepsini sayisal olarak ifade etmek kolay degildir. Bu
sebeple stok probleminin c¢oziimiinde asagida belirtilen maliyetlerle ilgilenmek yeterli

olacaktir (Bayraktar, 2006, s.15) :
* Siparis maliyeti,
* Stok bulundurma maliyeti,
* Stok bulundurmama maliyeti.
f. Uretim Maliyetlerinin Analizi

Bir endiistri isletmesinde iiretim esnasinda olusan maliyet, isletmenin {iretim
kapasitesi ile yakindan ilgilidir. Uretim kapasitesi, bir endiistriyel isletmenin elinde
bulunan iiretim faktorlerini kullanarak belli bir zaman biriminde gerceklestirebilecegi
tiretim diizeyidir. Kapasite planlamas1 yapilirken, kiiciik bir kapasitede vardiyali
sistemde iiretim yapma alternatifi ile biiyiik bir kapasitede tek vardiya sisteminde iiretim
yapma alternatifi arasinda verilecek karar da isletmede iiretilecek iiriinlerin birim
maliyetleri iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olacaktir (Karcioglu, 1993, s.10). Ciinkii
tiretim kapasitesine bagli olarak isletme biiylikliigi degisecek ve iiretim faaliyetinin
gerceklestirilebilmesi icin ihtiyag duyulacak iiretim faktorlerinin katilim oranlart
degisiklige ugrayacaktir (Kayacikli, Emil, 2003, s.19). Uretim maliyetinin en diisiik ve
iretilen iriinlerden elde edilen karin en yiiksek oldugu isletme biiyiikliigii, Optimal
Isletme Biiyiikliigiidiir. isletme biiyiikliigii kavrami, uzun donemde pazar kosullarinda
olusabilecek degisikliklere kolaylikla uyum saglayacak kadar esnek degildir. Bu

durumun bir sonucu olarak isletmeler piyasada olusabilecek degisikliklere uyum
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saglayabilecek kadar giiclii olmalidir. Dolayisiyla optimal isletme biiyiikliigii statik bir
kavram olmayip, isletmenin uzun siire bu biiyiikliikte kalmas1 beklenemez. Gergekte
isletmeler ya optimal isletme biiyiikliigiine ulasamamis ya da bu biiylikligli coktan
asmig durumda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Ancak kapasitenin arttirilmasi
durumunda katlanilacak maliyet, saglanacak kardan yiiksek diizeyde ise isletmede

optimal isletme biiytikliigiine yaklasilmis demektir (Demir ve Glimiisoglu, 1998, s.486).

Kiiciik igletmelerde iiretilen iiriinlerin birim maliyetlerini olusturan unsurlardan
en onemlisi hammadde giderleridir. Bu isletmeler siparis iizerine iiretim yapmalari
sebebiyle hammadde stok miktar1 ¢ok diisiik olmakta veya hi¢ stok
bulundurmamaktadirlar. Herhangi bir iirline ait bir siparis alinmasindan sonra gerekli
hammadde ve malzemelerin tedarik edilmesi, s6z konusu hammaddenin satin alinmasi
esnasindaki parti biiylikliglinii kiiciiltmekte, bu sebeple hammadde ve malzemeler
yiiksek maliyetlerle tedarik edilmekte, bunun sonucu olarak da birim maliyetleri yiiksek
olmaktadir. Ayrica kiiclik isletmelerde dolayli ve dolaysiz isciliklere ddenen tutarlar
diisiik diizeyde olmasina ragmen, isgiicii kullaniminda verimin diisiik olmasi her bir
tiriiniin payma diisen is¢ilik giderlerinin yiiksek olmasina sebep olmaktadir. Biiyiik
isletmelerde ileri teknolojiye sahip pahali makinelerin kullanilmasi ve fabrika alaninin
biiyiik olmasi ise genel iiretim giderlerinin artmasina sebep olmaktadir. Ayrica biiyiik
isletmelerde iiretim planlama, yonetim, satis gibi departmanlarin bulunmasi sebebiyle
ozellikle dolayh iscilik tutarlar1 ylikselmekle birlikte, s6z konusu isletmelerde isgiicii
veriminin yiiksek olmasi sebebiyle birim is¢ilik maliyeti degerleri diisiik diizeyde
olmaktadir. Biiytik isletmelerin seri iliretim yapmalart ya da biiytik partiler halinde
siparig lretimi yapabilmeleri, hammadde tedarigi esnasinda biiyiik partiler halinde
hammadde satin alabilme olanaklar1 dogurmakta bu durum ise hammadde ve malzeme

maliyetlerinde bazi avantajlar saglayabilmektedir (Ertuna, 1974, s.12).

Biiyiik ya da kiiciik tiim endiistri isletmeleri liretim maliyetlerini miimkiin olan
en diisiik diizeye indirebilmek i¢in sahip olduklar1 kaynaklar1 miimkiin olan en yiiksek
verimliligi saglayacak sekilde tiiketmek zorundadir. Verimlilik, iiretim faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi esnasinda kullanilan temel iiretim faktorleri olan toprak, isgiicii,
sermaye ve yonetim faktorlerinin en az girdi tiiketimi ile en yiiksek iiretim diizeyine

ulasilmasina imkan verecek sekilde, uygun miktarlarda bir araya getirilmesi seklinde
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tanimlanabilir. Belli bir iiretim hacmine ulagmak ic¢in harcanan iiretim faktorlerinin
miktar1 ne kadar az ise, s0z konusu iiretim faaliyetinin verimliliginin o derece yiiksek
oldugu soylenebilir. Toplam {iretim hacminin, iiretim esnasinda tiiketilen {iiretim
faktorlerinden sadece bir tanesine ait tiiketim miktarina oranlanmasi ile kismi verimlilik
kavram ortaya cikar. Ornegin toplam iiretim miktarinimn, iiretim esnasinda tiiketilen
isglicii miktarina oranlanmasi ile ortaya c¢ikan isgiicii verimliligi, liretim diizeyinin

iggiicii tikketimine bagli kismi verimliligini ifade eder (Bardakci, 2006, s.42).

Herhangi bir endiistriyel isletmede, verimliligi etkileyen faktorlerden arazi ve
binalar, malzeme, makineler ve isgiicii gibi faktorlerden olusan bir kismi isletme
yonetimin kontrolii altinda olmasina karsilik iiretilen iirline ait talep diizeyi, iilke
capindaki vergi politikalari, baz1 6zendirici tedbirler gibi diger bir kismi ise isletme
yonetiminin kontrolii disindadir. Bu asamada isletmenin gorevi, iiretim faaliyetlerinin
stirdiiriilebilmesi icin tiiketilmesi gereken ve tiiketim miktar1 kendi kontrolii altinda olan

tiretim faktorlerini en uygun miktarda bir araya getirmektir (Yildirim, 19809, s.4).

Amerikali yoOneticiler arasinda yaygin olan “Olciilen yapilmistir” ve
“Olcemediginizi yonetemezsiniz” deyimleri, isletmede yiiriitiilen tiim faaliyetlerin
verimlilik diizeylerinin siirekli denetlenmesi ve kontrol altinda tutulmasinin 6nemini
vurgulamaktadir. Isletmede verimlilik denetleme ve kontrollerinin isletmedeki

fonksiyonlart su sekilde siralanabilir:

+ Isletmenin yasamim siirdiirebilmesi icin, isletmede verimlilik anlayisini

yaratmak ve siirdiirmek,
* Verimlilik yonetiminin kontroliinii gelistirmek,
* Yonetimin planlama yetenegini arttirmak,

* Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek diizeltme

gerektiren konular1 saptamak,
* Gergeklestirilen etkinliklerin sonuglarin1 degerlendirmek,

* Yoneticileri ve ¢alisanlar1 6zendirmek (Akal, 2005, s.4).
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Belli bir iiretim diizeyine ulasabilmek icin tiiketilmesi gereken miktarlari,
isletmenin kontrolii altinda olan {iiretim faktorlerinin iiretim esnasinda tiiketilen
miktarlari, isletmedeki verimlilii ortaya c¢ikarmanin yani sira iiretim faaliyetine ait
gercek maliyet diizeyini de ortaya cikarir. Verimliligin belli bir kaynak kullanimi ile
belli bir zaman diliminde elde edilen iiriin miktar1 olarak ifade edildiginin g6z Oniinde
bulundurulmas1 ve bu zaman dilimi i¢inde iiretimi gerceklestirilen her bir {irliniin birim
zamani icinde gerceklestirilen faaliyetler ve bu faaliyetlerin {iriiniin birim {iiretim
zamanina olan etkileri her bir iirliniiniin iiretilmesi i¢cin gereken birim zamani ve
dolayisiyla her bir iirliniin birim maliyetini etkiledigine dikkat edilmesi gerekir

(Bardakge1, 2006, s.45).
f.a. Bir Uretim Faaliyetinin Toplam Siiresi

Temel is kapsami, bir kisinin bir saatlik ¢caligmasinin karsiligr olan is miktarin
gosteren isci/saat kavrami, veya bir makinenin bir saatlik calismasinin karsiligi olan
makine/saat kavramu ile ol¢iilen, sz konusu faaliyete ait plan ve belirlemelerin eksiksiz
yapilmasi, iretim iglem siireci ve yontemlerinin dogru olarak uygulanmasi, yasal
dinlenme siireleri disinda herhangi bir zaman kaybinin olmamasi sartiyla, daha fazla
azaltilmast miimkiin olmayan en diisiik islem siiresidir. Ancak temel is kapsamina
uygulamada tam olarak ulagilmasi miimkiin degildir. Gergek islem siireleri temel is

kapsamindan daha yiiksek degerlerdir.

Uriin modelindeki eksikliklerden dogan ek is kapsami, her bir iiriiniin kendisine
ait ozelliklerden kaynaklanan ve ortadan kaldirilma olanagi mevcut olan, temel is
kapsamina eklenen fazladan bir siiredir. Etken olmayan iiretim ya da yontemlerden
dolay1 artan i kapsamu siiresi, iliretimi gerceklestiren iscinin, makinenin ya da her
ikisinin birden gerceklestirmesi gereken iiretim faaliyetini yapmasini engelleyen
duruglara ait siirelerdir. Bu duruslarin sebebi ne olursa olsun sebep olduklari siire artigi
etken olmayan siire olarak ifade edilir ve iiretim faaliyeti esnasinda verimliligi azaltan
bir etki yapar. Ancak uygulamada, iiretim siireci ya da yontemindeki yetersizliklerden
dogan bu siirenin tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin degildir (Bardak¢i, 2006,

s.47).
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Yonetimin yetersizliginden dogan etken olmayan siire ise, yonetimin isleri iyi bir
sekilde diizenleyememesi veya denetleyememesi sebebiyle is¢ilerin, makinelerin ya da

her ikisinin birden bos gec¢irdigi siiredir.

Iscinin denetimi altindaki etken olmayan siire ise iscinin inisiyatifine bagh
olarak, iscinin, makinenin ya da her ikisinin birden bos gecirdigi siiredir. S6z konusu
etken olmayan siireler, iiriiniin tiretimi esnasindaki islem siiresin arttirmak suretiyle

tiretim esnasindaki verimliligi azaltmaktadir (Kanawaty, 2004, s.105).
f.b Verimliligi Azaltan Etkenler ve Bunlara Karsi Alinacak Onlemler
f.b.a Uriin Ozelliklerinden Dolay1 Artan is Kapsam ve Azaltilmasi

Uretimi gerceklestirilecek iiriiniin tasarimini yapan Kkisilerin, iiretim siireci
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi durumunda, tasarlanmis iiriiniin baz1 6zellikleri
tiretim esnasinda en ekonomik yontemlerin ve siireglerin uygulanmasina engel

olabilmekte ve is kapsaminda bir artis ortaya ¢ikabilmektedir.

Uriin tasarimi, iiretimi gerceklestirilecek iiriiniin, boyut, sekil vb. fiziksel
ozelliklerinin ve iiriinden beklenen fonksiyonlarin belirlenmesi amacina yonelik bir
faaliyettir. Uriiniin tasarmmi esnasinda, iriinde bulunmasi gereken bazi1 ozellikler,
arastirma gelistirme calismalari, pazar arastirmalari gibi bazi faaliyetler sonucunda
tespit edilir. Ancak s0z konusu iriiniin tasarim asamasinda elde edilen bu bilgiler
151ginda, tasarim departmani ile iiretim faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde rol alan
diger departmanlar arasinda yogun bir bilgi alisverisinin olmasi1 gerekir. Boylece
yapilan tasarimin, tespit edilen ozellikleri ile ekonomik iiretim siire¢ ve yontemleri
kullanilarak {iiretilmesi amaclari arasinda denge kurulmaya calisilir. Bu asamada
basitlestirme ve standartlastirma olarak adlandirilan faaliyetler gerceklestirilmelidir

(Bayraktar, 2006, s.46).

Uretilen iiriin cesidinin isletme icin uygun olabilecek en diisiik say1ya indirilmesi
olarak tanimlanabilecek basitlestirme faaliyeti konusunda tasarim departman ile iiretim
planlama departmani1 arasinda bir wuzlasmanin saglanmast her zaman kolay
olmamaktadir. Ciinkii {iiriin tasarim departmani, farkli ihtiyaglara cevap verecek

fonksiyonlarin iiriinde toplanmasini1 hedeflerken, iiretim planlama departmani ise iiretim
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esnasinda verimliligin arttirilabilmesi amaciyla iiriin ¢esidinin az olmasi yoniinde

egilimlidir.
Basitlestirme faaliyetinin saglayacagi avantajlar su sekilde siralanabilir :
* Hammadde ve yarimamul stok diizeyleri diisiiktiir.
* Depo alani ihtiyaci daha diisiiktiir.
* Makine ve donanimlara yapilan yatirim daha diisiiktiir.
» Uretim programlarinin yapilmasi daha kolaydur.
* Makine ve is¢ilik verimliligi daha yiiksektir.
« Kalifiye eleman ihtiyaci daha azdir.
* Uretim esnasinda hata olasilig1 daha azdur.
* Muayene ve kontrol etkinligi yiiksektir.
* Alinan siparisin teslim edilme siiresi daha kisadir.
* Maliyette saglanan azalma sebebiyle piyasadaki rekabet giicii artar.

Basitlestirmenin pek ¢ok avantajinin yani sira en biiyiik sakincasi, isletmenin
hitap edecegi tiiketici Kkitlesinin daralmasina yol agmasidir. Standartlastirma ise,
isletmede {iiretilen iiriinleri olusturan pargalarin, boyut, bicim, performans, kalite gibi
baz1 Ozellikleri itibariyle belli standartlara uymasimi saglayacak c¢alismalar olarak
tanimlanabilir. Standartlagtirmanin, iiretilen iirlinlerin tamir ve bakim giderlerinin
azaltilmasi, ihtiyac duyulacak hammadde ve yarimamullere ait stok diizeylerinin
azaltilmasi, hammadde ve isgiicii tiikketiminde tasarruf saglanmasi gibi avantajlarinin
yant sira, tiiketicilerin farkli ihtiyaclarina cevap verebilecek {iiriinlerin iiretilmesinin

Oniine gecilmesi gibi dezavantajlar1 da vardir.

Standartlastirma ile iiriinde bulunan ve ek isciligin yan1 sira olasi bir yeni
makine ve donanima yatirim yapilamasini gerektirecek birtakim gereksiz aksesuarlarin

da iiriin yapisindan cikarilmasi saglanarak bir maliyet tasarrufu saglanabilir (Kobu,
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1996, s.70). Ayrica iiriinleri olusturan parcalarda standardizasyona gidilememesi
durumunda, iiretim esnasinda her bir {iretim partisindeki {iretilecek iirlin sayisi
azalmakta, yiiksek hizli makine ve donanimin kullanilmasi miimkiin olmamaktadir. Cok
amacli, fakat iiretim hizi1 diisik olan makinelerin kullanilmasi ihtiyaci ortaya
cikarmasinin yani sira farkli ozelliklerdeki parcalarin iiretilmesi i¢in makinelerde
yapilmasi gereken ayar zamanlar1 da ortaya ¢ikacak ve etken olmayan siirenin artmasina

sebep olacaktir.

Uretilen iiriinler igin tespit edilmis olan kalite standartlarinin asir1 yiiksek ya da
diisilk olmasi da iiretim maliyetleri iizerinde etkili bir faktordiir. Asin yliksek kalite
standartlar tretim siirecindeki is kapsamini arttirmanin yan sira yiiksek toleranslarla
caligmayr gerektirir. Bu durum hem {iiretim siiresinin uzamasina hem de malzeme

sarfiyatinin artmasina sebep olur (Bayraktar, 2006, s.47).
f.b.b. Siirec ya da Yontem Yiiziinden Artan Is Kapsam ve Azaltilmas:

Endiistriyel isletmelerde, iiretim faaliyetlerinin ekonomik yontemlerle
yapilabilmesi i¢in her seyden once bir siire¢ planlamasi yapilmali ve bunu takiben iyi
bir bakim ve onarim planlamasi yapilmalidir. Siire¢ planlamasi ile {iriinlerin iiretilmesi
esnasinda gerceklestirilmesi gereken her bir islemin yapilacagi makineler, el araclarinin
tespiti, bu donanimin sahip olmasi gereken islem hizlarinin dengelenmesi, hammadde
ve yarimamul akisinin planlanmasi gerceklestirilir. Bu faaliyetlerin metot etiidii
faaliyetleri ile birlestirilmesi sonucunda her bir iiretim faaliyeti i¢in en uygun araglarin

saglanmas1 miimkiin olur (Kanawaty, 2004, s.110).

Metot gelistirme faaliyetleri ile mevcut bir isin yapilmasi icin tiiketilen iiretim
faktorlerinin daha yiiksek verim elde edilmesine olanak verecek sekilde bir araya
getirilmesi miimkiin olur. Metot gelistirme faaliyetlerinde, {iiretim sirasinda
gerceklestirilen islemlerin her biri sagladiklar1 fayda acisindan ele alinmaktadir. Uretim

faaliyetleri esnasinda yapilan islemler sagladiklar1 faydaya gore su sekilde siralanabilir:
» Uriiniin iiretilebilmesi i¢in uygulanmasi zorunlu olan islemler,

» Uriiniin tasarimi1 veya baz1 6zellikleri sebebiyle gerceklestirilmesi gereken
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islemler,
» Uretim esnasindaki hatalar sebebiyle ortaya ¢ika islemler,
* Yonetimin denetim faaliyetlerindeki hatalardan kaynaklanan islemler,
» Is¢inin bilgi eksikligi nedeniyle ortaya c¢ikan islemler,

S6z konusu islemlerden birincisi disinda kalan islemler iiretim faaliyetinin
tamamlanmasi i¢in gerekli olan islemler olmayip, gereksiz islemler grubuna girmekte ve
verimliligi olumsuz yonde etkilemektedir (Kobu, 1996, s.78). Bir endiistri isletmesinde
uygulanan siireclerin, kendilerinden beklenen hedefleri karsilama diizeyinin tespit
edilebilmesi ve siire¢ iyilestirme ¢alismalarinin etkilerinin izlenebilmesi icin siireglerin
verimlik diizeylerinin 6lciilmesi gerekir. Uretim siirecini iyilestirmek amaciyla yapilan
caligmalarin temel amaci iirliniin toplam iiretim siiresini, uygulanmasi zorunlu olan
islemlere ait zamanlarin toplamina miimkiin oldugu kadar yakinlagtirmaktir. Bu
caligmalar yangini sondiirmek yerine yanginin ¢ikmasina sebep olan faktorlerin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi seklinde agiklanabilir. Boylece iiretim siireci
iyilestikce yeniden isleme ve israf azalacak, siire¢ daha hizli isleyecek ve toplam tiretim

siiresi kisalacaktir (Bozkurt, 2003, s.2).

Uriin 6zelliklerinden kaynaklanan gereksiz islemleri ortaya ¢ikaran faktorler

sOyle siralanabilir:
« Uriin tasariminin kotii olmas,
* Standartlarin eksik olmas1 sebebiyle standartlarin uygulanamamasi,
* Gerekli kalite diizeyinin tespiti veya kontroliiniin hatal1 yapilmasi,
* Uretim esnasinda yanlis makinelerin kullanilmasi,
» Uretim yontemlerinin yanlis uygulanmasi,

» Uretim araclarinin yanlis kullanilmas.
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Gereksiz islemleri ortaya cikaran yonetim ve isgiiciine bagli faktorler ise su

sekilde siralanabilir:
* Uretilen iiriin cesidinin fazla olmast,
¢ Yeterli standartlarin kullanilmamasi,
* Uriinlerin tasariminda sik sik degisiklik yapilmasi,
* Uretim planlamalarinin kotii yapilmasi sebebiyle ortaya ¢ikan bos zamanlar,
* Hammadde tedarik planlarinin kotii yapilmast,
» Tamir bakim faaliyetlerine ait planlamalarin kotii yapilmasi,
* Calisma ortamina ait kosullarin isin gereklerine uygun olmamasi,
» Iscilerin disiplinsiz davramslarindan kaynaklanan bos zamanlar,
» Is¢i devrinin yiiksek olmasi,
» Iscilerin, isin gerektirdigi egitime sahip olmamasi (Kobu, 1996, 5.90).

Bir endiistri isletmesinde mevcut siireclerin  iyilestirilmesine  yOnelik

calismalarda dikkat edilmesi gereken hususlar su sekilde siralanabilir:

* Yonetim yetki devri ile is¢ilerin kendi isleri ile ilgili konularda sorumluluk

almalarimi tegvik etmelidir.
* Siireclerde belli isler icin yapilan is tekrarlart ortadan kaldirilmalidir.

* Siireclerin diizgiin bir sekilde isleyisini engelleyen faktorler tamimlanmali ve

ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli onlemler alinmalidir.
* Siireclerdeki gereksiz islemler ortadan kaldirilmalidir.

» Iscilere kendi isleri ile ilgili yeterli egitim verilmelidir.
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* Uriinlerin birim iretim siirelerinin  kisaltilmas1 icin iiretim esnasinda

gerceklestirilen faaliyetlerde is basitlestirme teknikleri uygulanmalidir.
* Uretim esnasinda kullanilan yontemler standartlastiriimalidar.

* Kullanilan teknolojiye uygun olarak otomasyon ve mekanizasyon calismalari

gerceklestirilmelidir.

* Tedarik siireclerinin iyilestirilmesi amaciyla tedarikcilerle isbirligi olanaklar

arastirilmalidir.

+ Isletmede iiretmek yerine disaridan saglanabilecek parcalar icin firsatlar

arastirilmalidir.

» Isletme genelinde siirec yonetimi anlayis1 yayginlastirilmalidir (Bozkurt, 2003,
s.7).

Uretim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi igin kullanilan makinelerin yerlesim
diizenlerinin de isletmedeki tiretim faaliyetlerinin verimliligi iizerinde dnemli bir etkisi
vardir (Kanawaty, 2004, s.117). Gerek yeni bir tesisin kurulmasi asamasinda gerekse
mevcut bir tesiste siire¢ iyilestirme ¢alismalarinin yiiriitiilmesinde parca hareketleri ¢ok

1yi incelenmelidir.

Parc¢a hareketlerinin {iiriiniin degerine hicbir katkist olmamasina karsilik iiriiniin
tiretim maliyetleri {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Par¢a hareketlerinin dolayl
maliyetlerin %80’ini olusturdugu kabul edilmektedir. Etkin bir yerlesim diizeni tasima
hammadde ve yarimamullerin tasima mesafelerini en diisiik diizeye indirecek ve geri
doniislerden kaynaklanan hareketlerin, ileri hareketler ile ayni yol iizerinde olmasin
engelleyecek sekilde tasarlanmis bir yerlesim diizenidir (Demir ve Giimiisoglu, 1998,
s.71). Makine ve tesislerin yerlesim diizenleri goriiniir ve goriinmez maliyetleri etkiler.
Yerlesim diizeninin, iiretim esnasinda gerceklestirilen faaliyetler {izerinde etkili oldugu

hususlar soyle siralanabilir:
* Uretim tesisleri arasindaki uzaklik,

* Alan ve hacimde yararlanma oraninin etkileri,
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» Tasima mesafeleri, tasima siireleri ve tasima maliyetleri,

* Tagima islemleri icin gerekli ara¢ gerec¢ tiirli ve bu araglar i¢in katlanilacak

maliyet,

* Her bir is istasyonundaki ara stok miktar1 ve buna bagli olarak toplam iiretim

suresi,
* Fabrikadaki ana depolarin yerleri ve biiyiikliikleri,

* Tezgahlardan yararlanma oram1 ve buna bagli olarak her bir makinenin

verimliligi,
s Iscilerin genel calisma verimleri,
* Makinelerin tamir bakim planlamalari,
» Uretim faaliyetlerin denetlenmesi,
* Uretim planlama ve kontrol islemleri (Kobu, 1996, s.115).

Her bir makine i¢in ihtiya¢ duyulan alanin optimal diizeyde olmasi da fabrika
alanindan saglanan verim diizeyini etkilemektedir. Alan gereken miktardan az olursa
tiretim faaliyeti saglikl1 bir sekilde gerceklestirilememekte, gerekenden fazla olursa alan
yatiriminin artmasina sebep olmanin yani sira tagima faaliyetlerine ait siireleri de
arttirmaktadir. Fabrikadaki makinelere ait alanlarin hesaplanmasinda her bir makinenin
toplam alanini olusturan alanlar esas alinir. Buna gore her bir makinenin toplam alan

asagidaki formiil ile hesaplanir (Kurtoglu, Tanritanir ve Akbulut, 1996, s.348-351):
A = Af + Ak + Ab + Aa + Aas + Acs + At
Af: Makine Fiziksel Alan1
Ak: Kazasiz, Diizenli Calisma Alan1
Ab: Parca Yiikleme Alani

Aa: Parca Alma Alan1
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Aas: Ara Stok Giris Alan
Acgs: Ara Stok Cikis Alani
At: Ariza, Ayar, Tamir ve Bakim Alam

Isletmede makinelerin ve tesislerin yerlesiminin uygun olmamasinin bazi

belirtileri su sekilde siralanabilir:
* Malzeme, par¢a ve yarimamuller gereksiz yerlerde yigilir,
. Isginin ve malzemenin kontroliindeki etkinlik azalir,
s Iscilerde bedensel ve zihinsel yorgunluk belirtileri artar,
« Uretim siiresinin uzamasina bagli olarak siparislerin zamaninda teslim
edilememesi durumu ortaya ¢ikar,
» Kalifiye is¢iler bos beklemek veya gereksiz islerle ugrasmak zorunda kalir,
« Is akisinda titkanmalar, gecikmeler, makinelerin bos beklemesi veya asir1
yiiklenmesi durumu ortaya ¢ikar,
* Fabrikada bir telas ve kargasa ortami hakim olur,

* Fabrika alaninda gereken verimin saglanamamasi ile karsit karsiya kalinir

(Kobu, 1996, s.116).
f.b.c. Yonetime Bagh Olarak Artan is Kapsam ve Azaltilmasi

Isletmede etken olmayan siirelerin ortadan kaldirilmasinda ve iiretim
faaliyetlerinin verimli bir sekilde siirdiiriilmesinde, yoOnetime biiyiikk sorumluluklar
diismektedir. Bununla birlikte etken olmayan siirelerin tamamen ortadan kaldirilmasi
miimkiin degildir. Her seyden Once isletme yoneticilerinin hedef pazara sunmayi
planladiklar1 iirtiniin 6zellikleri, isletmedeki verimlilik diizeyini ¢ok yakindan
ilgilendirir. Yonetim, belli standartlara uyan, kolay siirecler ile, yiiksek miktarlarda ve

nispeten ucuz olacak {iiriinleri liretmek ile tiiketicilerin her tiirlii 6zel taleplerine cevap
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verecek, belli bir iiretim standardina uydurulamayan, her biri i¢in degisik siireglerin
planlanmasina ihtiya¢ duyulacak ve dogal olarak pahaliya iiretilebilecek iiriinleri
tiretmek alternatifleri arasinda verdigi karar, isletmedeki verimlilik diizeyi iizerinde cok

biiyiik etkide bulunur.

Ikinci alternatifin secilmesi durumunda, belli bir iiriin ¢esidinde uzmanlasma
saglanamayacagindan, etken olmayan siirelerin azaltilmasi olanagi ortadan kalkar.
Uretilen iiriinlerin, miisterilerin beklentilerini karsilama derecesi de etken olmayan siire
iizerinde etkilidir. Uretilen iiriinlere, pazarda belli bir talep olusmazsa, s6z konusu
riinler elde kalir. Bu durumda bu iiriinlerin modellerinin degistirilmesi fazladan bir

etken olmayan siire artisina sebep olur (Kanawaty, 2004, s.125).

Uretim planlama faaliyetlerinin basaris1 da etken olmayan siireler iizerinde
etkilidir. Uretim planlama, gelecekte gerceklestirecek olan iiretim faaliyetlerinin
planlandigi isletme fonksiyonudur. Uretim sistemlerinin gelismesi, iiretim planlama
faaliyetlerinin 6nemini arttirmaktadir. Uretilen iiriinlerin toplam maliyetinin bu
tirtinlerin satisindan elde edilen gelire esit oldugu iiretim diizeyi basabas noktasi olarak
adlandirilir. Belli bir iiriiniin iretilmesi esnasindaki parti biiyiikliigli basabas noktasinin
altinda ise zarar, iizerinde ise kar soz konusudur. Bu sebeple iiretim planlama
faaliyetleri esnasinda iiretimi planlanan iirlinlere ait basabas noktasi tespit edilmeli ve
bu iiretim diizeyinin iizerinde parti biiyiikliiklerinde iiretim gerceklestirilmelidir. Bir
imalat igletmesinde iiretim planlama faaliyetlerinin gerekliliginin sebepleri su sekilde

siralanabilir:
* Uretim sistemlerindeki faaliyetlerin yogunlugu ve karmagsiklig1,
» Isletme ici faaliyetler arasinda bir koordinasyonun kurulmasi zorunlulugu,
» Isletmeler arasindaki iliskilerin ve bagimhiligin gelismesi,
*Tiiketici kitlesinin genislemesine bagl olarak isteklerin degiskenlik gostermesi,
* Tedarik ve dagitim faaliyetlerinin gergeklestirildigi alanin genislemesi,

« Kalite ve fiyat rekabetinin yogunlagmasi,
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» Isletmede verimliligin arttirilabilmesi i¢in malzeme, makine zamanlar1 ve

isgiicii kayiplarinin en aza indirilmesi zorunlulugu (Demir ve Giimiisoglu, 1998, 5.98).

Isletmede zaman 6l¢iimleri ile her bir isleme ait standart zamanlar tespit edilmesi
ve bu standart zamanlara uyulmasinin siki bir sekilde denetlenmesi gerekir. Ciinkii
gelecege ait liretim planlarinin saglikli bir sekilde yapilabilmesi bu standart zaman

bilgilerinin mevcut olmasi ile miimkiin olmaktadir (Kanawaty, 2004, s.130).

Uretim esnasinda ihtiya¢ duyulan hammaddelerin zamaninda tedarik
edilememesi durumunda, is¢ilerin ve makinelerin bos durmasi durumu ortaya
cikabilmekte ve bu durumda etken olmayan siirelerin artmasina sebep olmaktadir.
Tedarik konusu, biri etkinlik, digeri ekonomiklik olmak {izere iki temel ilkeye dayanir.
Etkinlik, tiretim faaliyetleri i¢in gereksinim duyulan hammadde ve malzemeyi, istenilen
kalitede ve miktarda, istenilen zamanda tedarik edilmesi anlamini tasir. Ekonomiklik
ise, ihtiya¢ duyulan hammadde ve malzemeyi istenilen kalitede ve miktarda ve en diisiik
maliyetle elde etmeyi ifade eder. Bu iki etken bazi durumlarda birbirlerine ters yonde
etki yaratabilirler. Bu asamada isletme yoOnetimi, isletmenin cikarlarina uygun olacak
sekilde bu iki temel ilke arasinda denge kurmak zorundadir. Yonetimin bu dengeyi

kurmadaki basarisi isletmenin verimliligini etkilemektedir (Erkut ve Bagkak, 1997, s.6)

Uretim faaliyetlerin aksaksiz bir sekilde siirdiiriilebilmesi icin, iiretim
faaliyetlerinde kullanilan makinelerin sorunsuz bir sekilde c¢alismasi gereklidir.
Makinelerin periyodik bakimlari ve beklenmedik durumlarda ortaya cikan arizalarin

giderilmesi, iiretim faaliyetlerini en az diizeyde aksatacak sekilde gerceklestirilmelidir.

Tamir, iiretim sistemindeki makine ve donanimlarin herhangi bir sebepten dolay1
tamamen veya kismen calisamaz duruma gelmesi durumunda, tekrar calisir hale
getirilmesi i¢in yapilan faaliyettir. Koruyucu bakim ise makine ve donanimlarda ariza
meydana gelmesi beklenmeden, daha onceden planlanan zaman araliklarinin sonunda
gozden gecirilmesi ve degisiklik yapilmasi gereken pargalarin degistirilmesi
faaliyetleridir. Koruyucu bakim ile beklenmedik arizalarin olusmasi ve bu arizalarin
sebep oldugu etken olmayan siire artigslart onemli Ol¢iide azaltilabilir. Buna karsilik

bozulmadan degistirilen parcalardan kaynaklanan bir maliyet artig1 ortaya ¢ikar.
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Uretim sisteminin bilyiimesine bagl olarak tamir ve bakim faaliyetlerinin énemi
de artar. Bazi durumlarda iiretim siirecindeki bir makinenin arizalanmasi, tiim sistemin
durmasina sebep olabilir. Tamir ve bakim faaliyetlerindeki aksakliklarin verimlilik ve

maliyetler iizerindeki etkileri su sekilde siralanabilir :
* Makineler ve onlar1 ¢alistiran isciler bos kalir.

* Dolayl iscilik giderlerindeki artisa paralel olarak genel iiretim giderlerinde bir

artis ortaya cikar.
* Taleplere cevap verebilme diizeyi ve satis miktarinda bir diisiis goriiliir.

* Taleplerin karsilanamamasi nedeniyle miisterileri kaybetme riski ortaya

cikabilir.

* Arizanin meydana geldigi makineye bagli diger makinelerde de gerek makine

zamani gerekse isgiicii olarak bos bekleme siireleri olusur.

 Uretim esnasinda kusurlu parcalarin oranmn artmasina bagli olarak Kkalite

diizeyinde diisiis goriiliir (Kobu, 1996, s.121).

Ayrica bakimsiz makineler ile iiretim yapilmasi, bu makinelerde islem goren
parcalarin zarar gorebilmesine dolayisiyla kusurlu parga sayisini arttirmakta bu durum

da etken olmayan siirelerin artmasina sebep olmaktadir.

Isletme yonetiminin, isletmede yiiriitiilen iiretim faaliyetlerinin gerektirdigi
calisma kosullarin1 saglamakta basarisizliga ugramasi durumunda, iiretim faaliyetlerini
gerceklestiren  isciler  gerceklestirmeleri  gereken  faaliyetleri =~ zamaninda
tamamlayamayacaklar ve etken olmayan siirelerde bir artis ortaya ¢ikacaktir (Kanawaty,
2004, s.132). Calisma ortami1 kosullarindan en oOnemlilerinde biri aydinlatmadir.
Aydinlatma hem kendisi bir maliyet unsuru olmakta, hem de diger iiretim faaliyetlerinin
birim siirelerini etkilemektedir. Uretim maliyetlerinin azaltilabilmesi icin calisma
ortaminda giin 15181ndan en fazla diizeyde yararlanilmasina imkan verecek sekilde dogal
aydinlatma saglanmalidir. Pencereler miimkiin oldugunca biiyliik olmali ve yiiksek
yerlere konumlandirilmalidir. Eger miimkiinse tavana seffaf paneller yerlestirmelidir.

Calisma ortaminin duvarlar1 ve tavanin acik renklere boyanmasina 6zen gosterilmelidir.
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Ciinkii acik renklerin yansiticilik yiizdeleri yiiksek olmasi, daha diisiik 1s1klandirma ile
daha yiiksek aydinlatma saglamakta ve bdylece enerji tasarrufu saglanabilmektedir.
Calisma ortaminda homojen ve titresimsiz ve yapilan is i¢in yeterli miktarda bir
aydinlatmanin saglanmasi gerekir. Yetersiz aydinlatma, calisanlarin performansini

diisiirecegi gibi hata ve kaza riskini arttirir (Pinnagoda, 2005, s.3).
f.b.d. Iscinin Denetimindeki Etken Olmayan Siire ve Azaltilmasi

Iscinin denetimindeki etken olmayan siirelerin cikis sebepleri su sekilde

siralanabilir:

* Anlamli bir neden olmaksizin caligmaya ara vermek, ise baslama zamaninda

ise bagslamamak, ge¢ kalmak, is sirasinda bilingli olarak isi yavaslatmak.

* Dikkatsizlik sebebiyle iiretim sirasinda malzeme israfina ya da iiretilen iiriine
ait parcalarin yeniden iiretilmesine sebep olma2k suretiyle hem malzeme hem zaman

acindan verimlilige olumsuz etkide bulunmak.
« Ihmal veya dikkatsizlik yiiziinden is kazalarina sebep olmak.

Iscinin denetiminde olan etken olmayan siireleri azaltacak 6nlemlerin almmasi
yonetimin sorumluluk alanina girer. Bu amagla iscilerde isine devam istegi uyandiracak
tedbirler alinmali, iscilere sadece bir iiretim araci olmayip, insani agidan bir degeri
oldugunun hissettirilmeli, yaptig1 is hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi saglanarak,
tiretim amaciyla gerceklestirdigi her bir faaliyetin sebebi ve sonucu hakkinda fikir

sahibi olmasi1 saglanmalidir (()ncer ve Asil, 1992, s.12).
g. Malzeme ihtiyac Planlamasi

Optimal siparis miktar1 kavrami, hammadde kullaniminin her giin ayn1 miktarda
oldugu varsayimina dayanir. Bu varsayimin pratikte gerceklesmesi miimkiin degildir.
Bir isletmenin iiretim esnasinda kullandigi her cesit hammadde, malzeme ve ara
irtinlerin daha gercek¢i bir sekilde planlanmasi i¢in kullanilan yontemlerin en yaygin
kullanima sahip olan1 malzeme ihtiya¢ planlamasi yontemidir. Bu yontemde her bir
iiriinlin ne zaman iiretilecegini gosteren bir ana liretim planm1 hazirlanir. Daha sonra

dretilecek olan bu iiriinlerin tretiminde kullanilan her tiirli hammadde ve ara iiriiniin
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hangilerinin satinalinacagi, hangilerinin isletme i¢inde iiretilecegi ve bu faaliyetlerin ne
zaman yapilacagl planlanir. MIP yonteminin iiriin talebi tarafindan yonlendirilmesi
sebebiyle hammaddelere ait gere§inden fazla stok bulundurulmasi ©Onlenmis olur

(Giirsoy, 1999, 5.28).
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IKINCIi BOLUM

ISLETMENIN KISITLARI VE KISITLAR TEORISI

A. ISLETMENIN KISITLARI

Firmalarin rekabet {istiinliigli kazanabilmeleri, dolayisiyla pazar paylarini ve
karlhiliklarimi arttirabilmeleri i¢in yiiksek kaliteli iiriinleri, diisiik fiyatla, zamaninda ve
miisteri ihtiyaclarim karsilayacak sekilde sunmalar1 gerekmektedir. Temel rekabet
avantaji unsurlarindan kalite ve fiyat 6nemli olmakla beraber en 6nemli unsur hizdir.
Zira en kaliteli iiriin bile zamaninda miisteri ihtiya¢ ve isteklerini karsilayacak sekilde
sunulamiyorsa, bu {iriinlerin miisteriler goziinde degeri azalacaktir. Dolayisiyla
firmalarin {iriinlerini zamaninda ve hizli bir sekilde iiretmeleri, bunun icin de iiretim
siirecinde ortaya c¢ikabilen kisitlar1 ortadan kaldirarak, iiretim siirecini akici ve verimli
hale getirmeleri gerekmektedir. Bu noktada her sistemin en az bir kisita sahip oldugunu
ve firmalarin karliliklarimi arttirabilmeleri i¢in bu kisitlarin yonetimine odaklanmalari
gerektigini savunan kisitlar teorisi oldukca biiyilkk 6nem arz etmektedir (Unal, 2006,

s.44).

Bir canlinin hayatimt siirdiirebilmesi i¢in yemek yemesi, su i¢mesi ne kadar

gerekli ise bir iilke ekonomisi icin de iiretim o kadar dnemlidir.

Teknolojik acidan ve diger acilardan siirekli degisen ve gelisen iiretim diinyasi
artik yalnizca kendisiyle sinirli degildir. Strateji, rekabet, miisteri gereksinimleri gibi

pazarlama kavramlari ile de her anlamda biitiinlesmistir.

Uretim dogal olarak yalmzca fiziksel bir mamuliin iiretimi seklinde
olamamaktadir. Turizm, sigortacilik, bankacilik gibi sektorlerde yapilan da bir tiir

tiretimdir. Bu tiir isletmeler de hizmet iiretmektedir.

Diinyada siirekli bir iiretim dongiisii devam etmektedir ancak bilindigi gibi,

ozellikle mamuller icin kisith kaynaklar ile iretim yapilmas: gerektigi ortaya
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cikmaktadir. Boyle bir gercek de isletmeleri iiretimin her asamasinda etkin olmaya

zorlamaktadir.

Kisiler yasamlar1 boyunca karsilastiklar1 sorunlara ¢6ziim bulma durumu ile yiiz
yiize kalmaktadirlar. Yalnizca kisiler degil ayn1 zamanda yoneticiler de etkin ¢oziim
yollar1 bulma gereksinimi duymaktadirlar. Her faktoriin belirli oldugu ve tek tip
tiretimin s6z konusu oldugu bir durumda olaylara aninda ¢oziimler getirmek ¢ok da zor
olmamaktadir. Ancak degisen kosullarda, gercek yasamda giiniimiiz is ve iiretim
diinyasinda bu durum c¢ok da gecerli degildir. Bu degisim ortami icerisinde kisiler ve
yoneticiler 6nceden belirlenmis amaclarina ulasmada degisik ve sayisiz sorunlarla karsi

karstyadirlar. Bu sorunlarin varligi, onlar1 sorunlara ¢6ziim bulmaya zorlamaktadir.

Ozellikle iiretim siirecinde yasanan her sorunun elbette ki belli bir 5Snem derecesi
vardir ancak, isletmenin kisitlar1 bu sorunlar igerisinde gercekten onemli bir paya
sahiptir. Her kisit, yeni bir darbogaz ve giderilmesi ya da optimum hale doniistiiriilmesi

gereken bir problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiim bunlar goz Oniine alindiginda isletme; kisitlari, giiclii yanlari, tehditleri,
firsatlar1 ile degerlendirilmeli; gelismeye paralel, etkin ¢oziimler iiretilmelidir. Kisitlar,
bu ¢6ziim kiimesinde belirli ancak gercekten de onemli bir yer tutmaktadir ve biiylime
dogrultusunda tutmaya da devam edecektir. Sistemin kisitlarinin belirlenmesini ve
amagclara ulagsmak icin bu kisitlarin aralarindaki iligkinin ortaya konmasi saglayan
biitiinlesik bir yonetim felsefesi olarak Eliyahu Goldratt tarafindan Kisitlar Teorisi
gelistirilmistir. Ancak Kisitlar Teorisi ele alinmadan 6nce bu teorinin ortaya konmasina

neden olan kisitlara deginmekte fayda goriilmektedir (Karamaras, 2002, s.49-50).
1. Davramssal Kisitlar

Davranis, cevreye veya olusan 0zel duruma karsilik mantikli olarak gelistirilen
hareket olarak tanimlanmaktadir. Egitim, 6grenim, onceki deneyimler, bilingalt1 gibi
faktorler davranislarin sekillenmesinde etkili olmaktadir. Bir davranis, gerceklerle
sonuglarla ters diistiigli, isletmenin global Olgiitleri lizerinde negatif bir etkisi oldugu

zaman davranigsal kisit meydana gelmektedir.
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Davranigsal kisit, cok c¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikabilmektedir ancak, en 6nemli
neden biiyiik olasilikla isletmenin performans Olgiim sistemiyle yakindan ilgilidir.
Goldratt bu durumu soyle ifade etmektedir: “Bana beni nasil dlgecegini soyle, ben de
sana nasil davranacagimi soyleyeyim.” Bu ciimle gostermektedir ki performans 6lgme

sistemleri insanlarin davranislarini yonlendirmektedir.

Degistirilmesi en zor davranislardan birisi de kaynaklarin siirekli ¢calisir durumda
tutulmasi gerektigi inancidir. Bu durum, “Bir ¢alisan aktif olmak adina ne yapiyor
olursa olsun mutlaka iyi bir sekilde sonu¢lanacaktir.” varsayimina dayanmaktadir. Ayni
zamanda bu varsayim yararlanma diizeyi i¢inde gecerli olmakta, “Tiim kaynaklardan
sonuna kadar yararlanmak gerekir aksi taktirde isletme para kaybedecektir.” inanciyla
destek bulmaktadir (Stein, 1997, s.13). Ayni nedenlerle olmasa da bu durum calisanlar
icin de gecerlidir. Bu tiir bir davranis genellikle siirekli artan stoklar, dengesizlesen iiriin

karmalari, malzeme kisitlar1 ile sonuclanmaktadir (Stein, 1997, s.13).

Davranigsal kisita bir diger ornek; iiretime hazirlik (makine kurulusu) siiresince
tasarrufu maksimize etmek egilimidir. Hazirlik zamanini, Kisitlar Teorisi’nin {i¢
performans ol¢iitii olan nakit girdi, stoklar ve faaliyet giderleri iizerindeki global etkisini
bilmeden planlamak karlilikta bir diisiise yol acabilecektir. Global bir agidan
baktigimizda, bu yaklasim irrasyonel olarak degerlendirilebilir ve karlilik iizerindeki
negatif etkisi de goz ardi edilmemelidir. Ancak bir ustabasin diger sekilde davranmaya

ikna etmek oldukca giictiir (Stein, 1997, s.14).

Bu ornekler degerlendirildiginde; isletmedeki tiim calisanlarin davranislarinin,
calisanlar ile iist yoneticilerdeki genel egilimlerin ve inanclarin iiretim planlama ile

karar verme siireclerinde birer kisita doniisebilecegi goriilmektedir.
2. Yonetsel Kisitlar

Isletmede uygulanan, etkin olamayan, zayif yonetim politikalari; fiziksel
kaynaklardan en verimli sekilde yararlanilmasim ve kisit olmayan kaynaklarin dogru
kullanimin1 engelleyebilmektedir. Bu tiir kisitlar ozellikle pazarlama politikalar ile
muhasebe politikalarinda ve bu politikalarin uygulama agamasinda isletmelerin karsi

karsiya kaldigi kisitlardir.
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a. Pazarlama Politikalarma fliskin Kisitlar

Ornegin; hangi iiriinlerin pazara siiriilecegi kararim1 vermek icin faaliyete dayal
yaklasimi kullanarak satis temsilcilerinin  komisyonlarin1  belirleme politikasi,
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilamamasi ile sonuglanabilir (Stein, 1997, s.14).

Boyle bir isletme politikasi, karlilikta diisiise neden olabilir.
b. Muhasebe Politikalarma iliskin Kisitlar

Muhasebe politikalarinin bir kisit olusturmasina yonelik en belirgin 6rnekler,
genellikle bu politikalarin isletmelerin vergi matrahi iizerindeki etkisi konusunda
karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlart “vergisel kisitlar” bashgr altinda toplamak da
miimkiindiir. Buna 6rnek olarak, isletmelerin amortisman politikalarindaki yaklagimlar
verilebilir. Hangi amortisman yonteminin uygulanacagr karar direkt olarak vergi
matrahini ve dolayisiyla da isletmenin karliligini etkilemektedir. Bir diger 6rnek olarak,
kalite maliyetlerinin hangi hesaplarda inceleneceginin karari da ayni sekilde vergi

matrahinin ve karliligin belirlenmesinde etkili olmaktadir (Karamarasg, 2002, s.51-52).
3. Kapasite Kisitlari

Kaynaklarin ~ sinirli  olmasi, {iretimin  de belli simirlar  igerisinde
gerceklestirilmesini gerektirmektedir. Eger bir kaynaga olan talep, kaynagin kapasitesini
asiyorsa bir kapasite kisit1 s6z konusu demektir. isletme etkin olabilmek acisindan, bu
kisitlar1 ve smirlamalari, diger bir tanimlamayla, dar bogazlar1 tam faydaya

doniistirmek durumundadir (Karamaras, 2002, s.52).
a. Darbogaz Kavram

Darbogazlar, iiretim kapasitesini sinirlayan noktalardir. Bir iiretim hattinda;
tiretim yapan birimlerden birinin, digerlerinden farklilik gostererek kapasiteyi
sinirlandirmasi sorunudur. Uretim, darbogazlarla kontrol edilmektedir. Bu baglamda,

darbogazlar1 Kisitlar Teorisi agisindan ele almak gerekmektedir.
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b. Darbogaz Olan ve Olmayan Noktalar

Bir iiretim sisteminin verimliligi, kaynak kullaniminin, kayiplar1t minimize eden
planlar cercevesinde gerceklestirilmesine baglidir. Kesikli iiretim yapan sistemlerde,
siire¢ i¢i stoklar ve is istasyonu kayip zamanlar1 gibi 6nemli sorunlarin ortaya ¢ikmasi
kacinilmazdir. Kesikli bir iiretim sistemi, siireclerin kesikli olmasi ve belli zaman
araliklarinda olugmamalar1 yiiziinden genellikle zor ve karmasiktir. Kesikli iiretim
sistemlerinde, sistemin performansina yon veren olaylar, rastsal veya stokastik ve
kesiklidir (Kobu, 1996, s.133). Olaylarin, rastsal olusu pek cok faktérden
kaynaklanmaktadir. Makineler arizalanir ve tamir edilmeleri gerekir; insanlar is
stiresince hep ayni sekilde hareket etmezler; iiriinlerin teslimi diizensiz olabilir ve bu
olaylar iiretim siirecinin aksamasina neden olurlar. Bu tip olaylardan kaynaklanan
isgilicli ve is istasyonlarindaki kayip zamanlarin yarattii ara stoklar nedeniyle yiiksek

ara stok maliyetleri ve diisiik isgiicii- makine verimlilikleri olusabilmektedir.

Ozellikle iiriin cesidi fazla olan ve kiigiik partili iiretim yapan sistemlerde
hazirlik siirelerinden kaynaklanan kayiplar ve sorunlar, c¢esidin artmasi, siparis
miktarinin azalmasi ile 6nemli boyutlar kazanmaktadir. Bu nedenle sorunu farkli
yonleriyle ve farkli iiretim ortamlarinin 6zel kosularinda inceleyen calismalar
yapilmstir. Belirli talep durumunda; Ekonomik Siparis Miktar1 modeline uygun olarak
hazirlik siirelerinin azaltilmasinin yani sira problemi, iiretim hattinin dengelenmesi
yoniiyle de ele almak gereklidir. Tiim bunlarin dogrultusunda, darbogazlar dikkate

alinarak iiretim etkin hale getirilecektir (Karamaras, 2002, s.52).
b.a. Farkh Uretim Tiirlerine Gore Darbogazlar

Koordine edilmis sonuglara ulagsmak i¢in; istenilen iirlin karmasini istenilen
bitirme zamanlarinda tamamlamak, kaynaklar1 en etkin bi¢cimde kullanarak iiretmek,
islerin ne kadar iyi planlandigina ve kontrol edildigine baglidir. Kontrol, is siire¢lerinin
gozlemlenmesini ve planda kabul edilebilir sapmalar oldugunda diizeltme faaliyetini
gerceklestirmeyi saglamaktir. Bu sekilde darbogazlar ve darbogaz olmayan siire¢ veya
makinelerin dogru zamanda ve etkin bir bi¢cimde belirlenmesi de s6z konusu

olabilmektedir.
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Koordinasyon, planlama ve kontrol faaliyetleri {i¢ iiretim tiirlinde asagida
goriildiigii tizere farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Krajewski ve Ritzman, 1996,
s.432).

b.a.a. Tekrarlayan

Goreli olarak yiiksek miktarda standart tek bir iiriiniin iiretilmesi s6z konusu
oldugu i¢in benzer birkag isin tekrarimi igcermektedir. Tekrarlayan iiretim sistemlerinde;
ayni iriin veya benzer iriinler, ayn1 adimlardan gecerek iiretilirler. Gelistirilen akig
sisteminden bir ¢ok {iriin gececegi i¢in siire¢ planlamasi ¢ok onemlidir. Fabrika tasarimi
yapilirken, siire¢ miihendisligine belirli bir 6zen gosterilmesi gereklidir. Akis yonii,
tiretim hatt1 ile biitiinlestirildigi icin hammaddenin nereden nereye gidecegi konusunda
talimatlara gerek yoktur. Bu {iiretim hatt1 icin doniisiim zamani (cycle time) da aym
sekilde {iiretim hattina gore tasarimlanmaktadir. Eger yalnizca manuel montaj
faaliyetlerini  iceriyorsa  donlisim  zamanm  degistirilerek  hat  yeniden
dengelenebilmektedir. Ancak genellikle fabrikasyon asamalari, doniisim zamanlari
degistirilmesi zor ekipmanlardan olusturulmaktadir. Gelecekte esnek otomasyona gegis
bazi uygulamalarda daha rahat bir hareket alan1 saglayabilecektir (Karamaras, 2002,

$.53).
b.a.b. Parti

Birinden digerine gecgerek cesitli standart tiriinlerin tiretimi s6z konusu oldugu
icin yinelenen ¢esitli benzer isleri icermektedir. Genellikle ayni biiyiikliikteki siirekli
tiretim yapan bir tesise gore parti iiretimi uygulayan bir tesis, planlama ve kontrol
acisindan daha karmasik bir yapiya sahiptir. Planlanmasi gereken cok ve c¢esitli standart
maddeler vardir. Bu nedenle, is planlamas1 ve akis1 daha fazla calisma gerektirmektedir.
Her bir parti farkli bir akis izlese de bazi is merkezlerinin kullanilmasi agisindan diger
islerle rekabet etmek durumundadir. Is merkezlerindeki hammadde karmalarinin sikca
degismesinden dolayl, karmagsikligin biiyiik bir kismi islerin goreli Onceligini
belirlenememesi yiiziinden ortaya c¢ikmaktadir. Tekrarlayan iiretim sistemindekine
oranla daha fazla hammadde, parti numarasi, akis tiirii, vb. olmasina ragmen personel bu

duruma uyum saglayabilmektedir (Karamarasg, 2002, s.54).
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b.a.c. Siparis

Ay iiriiniin yeniden iiretilmesi nadiren s6z konusu oldugu i¢in siirekli degisen
benzer olmayan islerin karmasini i¢cermektedir. Siparis iiretim sistemi; genellikle en
biiyiik karmasiklif1 iceren sistemdir. I¢c planlamasi gercekten biiyiik bir cabayi
gerektirmektedir. Ciinkii her bir siparisin, rekabet¢i fiyata uygun giivenli maliyetinin
belirlenmesi dogrultusunda planlanmas1 soz konusudur. Siparisler daha Once
tiretilmediginden dolay1 isletme, hammaddeyi saglamak iizere tedarikgileri bulmak i¢in
biiyiik bir ¢caba harcamaktadir. Her bir plan yeni bir problem demektir ¢iinkii yeni gorev
karmalarini ve belirli bir calismay1 gerektirmektedir. Bir ¢ok durumda siparis daha dnce
hi¢ iiretilmedigi icin, yapilmasi gereken is makinelerinin ve is miktarlarinin tahmini
hatal1 olabilecektir. Parti numaralari, akislar, hammadde fisleri daha oncekiler ile benzer

olmadigi icin is takibi de zorlagsmaktadir.

Her ii¢ sistemde de iiretimi en iyi, en etkin sekilde gerceklestirebilmek icin
detayli planlama ¢ok énemlidir. Ayrintili planlama, darbogaz olan ve darbogaz olmayan
noktalarin goz oniine alinarak yapilmasiyla daha iyi ve daha diisiik maliyetli iiriinler

iretilmesine olanak tanimaktadir (Karamaras, 2002, s.54-56).

Tek bir iiriin tiretildiginde, tekrarlayan iiretim sistemleri kontrolii en kolay olan
sistemdir. Kismen tamamlanmis iriinlerin bagka kullaniminin olmadigi, bes istasyonlu
ve A lriiniinii ireten bir {iretim hatt1 6rnek alinmistir. Bu hatta her bir asama, bir sonra
gelen asamayr beslemektedir. Pazar talebi, hattin kapasitesini agsmis durumdadir ve
tiretimdeki kisit ki buna darbogaz denilmektedir, i¢sel bir kisittir. Sekil 6 da her bir
faaliyet icin gerekli zaman gosterilmektedir. Sekilde de goriildiigii iizere, 3. asama bir
darbogazdir ve sistemin ¢iktisini sinirlandirmaktadir. Darbogaz aynen birakildiginda,
darbogazdan  sonraki asamalar isi, darbogazin imkan verdigi  Olciide
gerceklestirebileceklerdir. Eger hammadde, iiretim hattina darbogazin Nakit Girdi
oranindan (Throughput rate) daha fazla verilirse sonu¢ darbogazin Oniinde, 2. is
istasyonunda yart mamul birikimi seklinde olacaktir. Bu faaliyet, hattin ciktisini
arttirmaz yalnizca yart mamul stok maliyetlerini yiikseltir. Bu durum, ayni zamanda
hattan ortalama cikti saglanmasi icin daha uzun Nakit Girdi zaman1 gerektirecektir.
Ciinkii bazi hammaddeler kuyrukta ertelenmektedir (Shop Floor Control,

www.techniek.org, 2007).
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Sekil 6: Basit Bir Uretim Hatt:

Hammadde —) —) —) — — A trtini
4 dk. 43dk 46dk  42dk  4.1dk
Kaynak: KARAMARAS, 2002, s.56.
Tablo 1: Farkh Uretim Tiirlerinin Genel Ozellikleri
OZELLIK SIPARIS PARTI TEKRARLAYAN
. Kapasite ve Ayni siireci kullanan . . -
Misyon Yetenekler cesitli iirlinler Bir ya da birkag {iriin
Hammadde Akis1 Az veya belirgin Bir veya birkag Tek akis yolu
olmayan akig yollar1 belirgin yol
< . o Daha az siklikla o
Darbogazlar (Yeri) Siklikla degisir Degisir Degismez
. . Genel amach Odakli ancak ¢esitli | Yiiksek miktarda iiretim i¢in
Ekipman secimi .o e .
Esnek tiriinlere uyumlu spesifikasyonlu ekipman
Siire¢ (run length) Kisa Orta Uzun
Setup maliyeti Diisiik Orta Yiiksek
Isgiicii kapsamm Yiiksek Orta Diisiik
Genis Orta Genellikle dar

Direkt islerin kapsami

is akisimin kontrolorii

Isci veya formen

Isci, formen ve

Ekipman ve siire¢ tasarimi

Siipervizor
11k madde ve malzeme Diisiik Orta Degisken
stogu
Siirec ici stogu Yiiksek Orta Diisiik
Bitmis iiriin stogu Diisiik veya hic Degisken Genellikle yiiksek
Tedarikciler Siklikla cesitli Eﬁffllézayﬁf? Uzun vadede siirekli
edarikerie tedarikgiler kullanir ¢ ¢ tedarikgiler kullanilabilir
kullanir

Planlam: Belirsiz, sik Cesitli, sik ziﬁiﬁaﬁfﬂ’eiglﬁe

anfama degisiklikler kolaylagtirmalar g

slirece gore tasarimlanir

Tahminleme, yiikleme,

Siire¢ agamalarinm

Verimlilik gelistirme,

Belirleyici ozellikler darbogazlara ¢abuk Dengeleme siireg kontroli
cevap verme
Etkilenen Isci sayisim

Azalan talebe tepki

departmandaki bazi
iscileri cikarmak

azaltarak hatt1
yeniden dengeleme

Daha az hatta ¢alisma
veya kaydirma

Kaynak:Shop Floor,http://www.techniek.fontys.hl/to/planning/bottle.html, 2007
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b.b. Optimum Uretim Teknolojisi (OUT) ve Darbogazlar

Optimum Uretim Teknolojisi 1970 yilinda Israil’de kapasite kisitlari, talebi
karsilamasina engel olan bir fabrikanin ¢iktisini artirmak iizere gelistirilmisir (Shop

Floor Control, www.techniek.org, 2007). Teknoloji Amerika Birlesik Devletleri’nde ve

diger birkag iilkede uygulanmigtir. OUT, birgok OUT ilkesi ile uyumlu bir software
paketi ile desteklenebilmektedir.

b.b.a. Optimum Uretim Teknolojisi’nin Ortaya Cikis1

Optimum Uretim Teknolojisi’nin amaci darbogazlardan faydayr maksimuma
cikarmaktir. OUT, Tam Zamanli Uretim’in (TZU) yaptign gibi, fabrika icerisinde
hammaddelerin akisin1 senkronize ederek yart mamul stogunu diisiik tutmay1 saglamaya
caligmaktir (Acar, 1989, s.202). Ancak, bu amaca ulagsmak i¢in ¢ok degisik yontemler
s6z konusudur. OUT; standart zamanda iiretilen, standart bir iiriin karmasina dayali
degildir. Zaman icerisinde iiriin karmasindaki farklilagsmalar, darbogazlarin yerinde
kaymalara yol acabilmektedir ve bu da tesisin yeniden analizini gerektirmektedir.
Geleneksel {iiretim sistemlerinde iiretim hatlari, darbogazlar dikkate alinmaksizin
belirlenmis iiretim miktarina uygun olarak beslenmektedir. Ancak OUT’de darbogazlar
g6z Oniine alinarak ve hangi hattin veya ekipmanin darbogaz oldugu belirlenerek
hammadde beslenmesi darbogazin iiretim kapasitesine gore yapilmaktadir ve bu is
istasyonlart Oniindeki yart mamul yigilmalarim engellemektedir (Karamaras, 2002,

s.57).

Baz1 kritik is istasyonlar1 veya darbogazlar, bazi iiriinleri baz1 bilesenlerinin
tiretim miktarim smirlandirmaktadir. Uriinler bu bilesenleri icerdigi siirece darbogazlar,
satilabilir irtinlerin miktarimi, dolayisiyla da satig gelirlerini etkileyecektir. Ancak,
tiretim acisindan darbogaz yaratmayan kaynaklarin gereginden fazla kullanilmasi da
yine yar1 mamul stogu fazlas1 olusmasina yol acacaktir. Bu nedenle, OUT mantiginin
biiyiik bir kismi darbogazlar1 belirlemeye, bu kaynaklarin etkin kullanilmasina ve
darbogazlara uyumlu olarak darbogaz olmayan noktalarin kullantmina yoneliktir

(Karamaras, 2002, s.57).
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b.b.b. Optimum Uretim Teknolojisi ilkeleri
OUT ilkelerini siraladigimizda (Krajewski ve Ritzman, 1996, s.236);

1. Kapasite degil, akis dengelenmelidir. Makinelerin kapasitelerinin esit olmasindan ¢ok

hammaddelerin akisin1 senkronize etmek daha 6nemlidir.

2. Darbogaz olmayan noktadan tam faydayr saglama kendi potansiyeli ile degil,
sistemdeki bagka bir kisit ile belirlenmektedir. Darbogaz olmayan noktalarda iiretilen
parcalar, olan noktalarda iiretilenler ile birlestirileceginden, darbogaz olmayan

noktalarda ne kadar parca iiretilecegini darbogazlar belirlemektedir.

3. Bir kaynagin kullanimi ile ondan tam fayda saglama birbiri ile esdeger degildir.
Kullanim, gereksinim olsun olmasin, iiretim i¢in bir makinede veya baska bir kaynakta
harcanan zamandir. Yalnizca kaynagi mesgul etmek icin kullanilmayacak parcalari
tiretmek ondan tam fayda saglamak anlamina gelmemektedir. Fayda saglama, kaynagi

darbogaz ile uyumlu bir sekilde calistirma ile miimkiin olabilmektedir.

4. Darbogazda kaybedilmis bir saat tiim sistem i¢in kaybedilmis bir saattir. Satilabilir
irtin miktarin1 da etkiledikleri i¢in isletme darbogazlarin etkin kullanimi konusuna c¢ok

dikkat etmelidir.

5. Darbogaz olmayan noktada kazanilmis bir saat her ne kadar 6nemli olsa da, darbogaz
noktasinda kazanilan zaman kadar degerli olmayacaktir. Ciinkii darbogaz olmayan
noktalar zaten ekstra kapasiteye sahiptir ve kazanilan bir saat yalnizca ekstra kapasiteye

eklenmektedir.

6. Darbogazlar hem iiretime, hem de stoklara etki etmektedir. Stoklar, 6zellikle de yari

mamul stoklar1 darbogazlarin etkin kullanimi i¢in gerekli miktarin bir fonksiyonudur.

7. Transfer edilen parti hicbir zaman siirec partisine esit degildir ve olmamalidir. Zaman
zaman {retilen bir partiyi ikiye bolerek yarisin1 bir sonraki makineye aktarmak
gerekebilir, boylelikle erken operasyondaki tiim siire¢ sona ermeden o parti de siirece

girebilir.
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8. Siirec partisi sabit degil, degisken olmalidir. Her bir operasyonda parti basina iiretilen
parcalarin sayis1 parcanin bir sonraki iretimlerini iceren diger operasyonlara gore
farklilik gosterebilir. Parti biiyiikliigii, talep ve ek hazirliliklar i¢in gerekli zaman gibi

degiskenlere baghdir.

9. Planlar, tiim kisitlar ayn1 anda gz Oniine alinarak olusturulmalidir. Atil zamanlar
planin birer sonucudur ve onceden belirlenemezler. Ayn1 zamanda parti biiyiikliigiiniin,
transfer partinin, O©ncelikle diger faktorlerin bir fonksiyonudur. Sabitlenmesi

diistiniilmemelidir.

Bu ilkelerin uygulanmasi 3 genel adimi icermektedir. Bir isletme (Shop Floor

Control, www.techniek.org, 2007):

1. Darbogazlarini belirlemelidir,

2. Bu darbogazlardan tam fayda saglanacak sekilde iiretim planlamasi yaparak faaliyet

gostermelidir,

3. Yart mamul stogunu diisiik tutarak darbogaz faaliyetlerini destekleyecek sekilde

darbogaz olmayan faaliyetlerini planlamalidir.
b.b.b.a. Darbogazlarin Belirlenmesi

Bir iiretim karmasi ile faaliyet gosteren bir isletme biiylik olasilikla darbogazin
nerede oldugunu bilmektedir. Eger talep kapasiteyi asarsa darbogazlar en genis kuyruga
sahip veya en mesgul 1s merkezleri olacaklardir (Shop Floor Control,

www.techniek.org, 2007). Eger iiriin karmas1 daha Onceden iiretilmemis ise, isletme

aylik tahmini talep miktarlarin1 malzeme fislerinde yer alan her bir bilesen sayisi ile
carparak her bir bilesenden ne kadar iiretmesi gerektigini hesaplayabilir. Bu miktarlar
daha sonra bir birim i¢in gerekli standart is saati ile carpilir. Her bir is merkezindeki,
aylik toplam is saatleri toplanarak is merkezleri karsilastirilir. Is merkezleri azalan
kapasite yiikiine gore siraya konulabilir. En yiiksek yiik yiizdesine sahip merkezler
darbogaz olusturan yerlerdir. Eger bu darbogazlar fazla yiiklenirse ve zaten tam kapasite
ile calistyorsa, hammaddeler i¢in farkli akis alternatifleri belirlenmelidir (Karamaras,

2002, s.59)
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b.b.b.b. Kritik Kaynaklar1 Planlama

Darbogazlar1 %100 kapasite ile ¢alistirmak i¢in kritik kaynaklarda yani kapasite
kisitinin oldugu noktalarda ©n planlama gerekmektedir. Her periyot Oncesi isi
tamamlamak i¢in gerekli kapasite belirlenene kadar her bir darbogaz i¢in yiikleme
raporlan dikkatle incelenmelidir. Darbogaz faaliyetleri, uygulanabilirligi miimkiin olan
en ist noktaya kadar siirdiiriilmelidir. Darbogaz olusturan ekipmanlar icin on bakim
digerlerine gore cok daha Onemlidir ve herhangi bir bozulma durumunda tamiratina

oncelik verilmelidir (Shop Floor, www.techniek.org, 2007).

b.b.b.c. Kritik Olmayan Kaynaklar: Planlama

Kritik olmayan kaynaklarin planlanmasinda amag¢ bu kaynaklarin faaliyetlerini

kritik olan kaynaklarin faaliyetleri ile senkronize edebilmektir.
b.c. Darbogazin Giderilme Yollar:

Darbogaz istasyonuna bir bagka makine ilave ederek makine kapasitesini artirip
siire¢ zamanlarini kisaltarak, bu istasyonu ekstra saatler icin ¢alistirarak ya da daha az
kullanilan bir istasyona darbogaz istasyonunun yiikiinii paylastirarak, darbogaz
istasyonunun kapasitesini artirmak gerekir. Bu alternatiflerin hicbiri pek zor goziikmese
de bu degisiklikleri yapmak i¢in fabrikanin esnekligi genelde, alan ya da malzeme
isleme techizatinin kapasitesi gibi pratik kosullarca kisitlanir. Onemli degisiklikler

yapmak icin fabrikada biiyiik bir yenilemeye gerek olabilir (Karamaras, 2002, s.60).
b.c.a. Hat Dengeleme

Sistemler ya da iiretim hatlar1 dengelenmek istendiginde; islem siirelerindeki
belirsizliklerin az oldugu basit sistemlerde, matematiksel formiil ve yOntemlere
basvurmadan dengeleme yapmak miimkiindiir. Ug islemli bir sistem goz Oniine

alindiginda X-Y-Z farkli siireli islemler gerceklestiren ti¢ birimdir. Eger Z’nin siiresi
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digerlerine gore fazlaysa o zaman yapilabilecek isleri soyle siralamak miimkiindiir

(Kobu, 1996, s.135) :

1. Sisteme Z ile aynm isi goren bir baska ekipman daha eklenerek kapasite

artirlabilir.
2. Z islemleri ikiye boliiniir, yani sisteme seri olarak bir tezgah daha eklenebilir.
3. Is basitlestirme ile Z nin siiresi azaltilabilir.
Eger tam tersi olarak Z’nin siiresi digerlerinden kisa ise;
1. X ve Y’nin faaliyetlerinden bazilar1 Z’ye aktarilir.
2. Z’nin yapildig1 tezgahin hiz1 azaltilir.
3. Z’nin yapildig istasyona bazi ek isler daha verilir.

Yalnizca tezgah kapasitelerinin  dengelenmesi is¢ilerin  yiiklerinin  de
dengelendigi anlamina gelmemektedir. Iscilerin yiiklerini de bazen ayrica dengelemek
gerekebilir. Bu yiizden iiretim hattin1 bir biitiin olarak ele almakta yarar vardir. Iscilik
yiikiiniin dengelenmesinde yapilabilecek seylerden bazilart sunlardir (Kobu, 1996,

s.135):

1. Iki veya daha fazla tezgahta bir isci calisirmak: Otomatik islem siiresi uzun
olan iki veya daha fazla tezgah bir is¢i tarafindan kontrol edilebilecek sekilde yan yana

getirilebilir.

2. 1ki kisa islemin bir isci tarafindan yapilmasi: iki islemin toplam siiresi
digerleri kadar veya az ise bunlar bir isciye verilir. Isci bir islemi gerceklestirirken diger
isin yapildig1 tezgahin bos kalmasindan ortaya ¢ikan kaybin is¢ilik tasarrufundan kiiciik

olmasina dikkat edilmelidir.

3. Iscinin yiikiinii artirmak: ilk iki yoldan bir dengeleme olana@: yok ise yiikii az
olan isciye muayene, capak alma, temizleme gibi ikinci dereceden ek isler verilerek

vaktinin doldurulmasina ¢alisilmalidir.
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4. Iscileri calima hizlarina gore dizmek: Uretim hatt1 iizerindeki daha kisa siireli

islere tecriibesi az veya ¢alisma hiz1 diisiik isciler yerlestirilmelidir.

Tiim makineler kapasitelerine yakin faaliyette bulunduklar1 zaman tesislerin en
etkin kullanimindan soz edilebildigine gore fabrikayr Oylesine tasarlamak gerekir ki
makineler en yiiksek kullanim seviyesinde faaliyet gostersinler. Bunun olustugu bir
tiretim tesisi dengelenmis olarak tanmimlanir ve bunu gerceklestiren isletme planim

gelistirme siirecine hat dengeleme ad1 verilmektedir (Kobu, 1996, s.137).

Bir sekilde darbogazin ortadan kaldirilmasi darbogazi, bir sonraki en biiyiik
kullanima sahip istasyona transfer etmis olacaktir. Eger bu yeni darbogaz orijinal
darbogaza kiyasla daha diisiik bir kullanima sahipse, gelen malzemeler i¢in varig hizini
artirarak fabrikanin iiretim kapasitesini artirmak miimkiin olabilir. Ancak eger iiretim
hatt1 ilk basta iyi dengelenmis, tiim istasyonlarin kullanimlar yiiksek ise darbogazin bir

istasyondan digerine hareketi, fabrikanin iiretim diizeyini artirmak i¢in firsat tanimaz.
4. Pazar Kisitlarn

Isletmenin  faaliyette bulundugu pazar da isletme agisindan kisit
yaratabilmektedir. Bu kisit isletmenin kendi icerisindeki islemlerden kaynaklanmayip
tamamiyla digsal bir kisittir. Pazar, 6zellikle artan rekabet ile birlikte, liriinii, fiyatini,
siparis ile teslimat arasinda gecen zamani, sunulan iiriiniin veya hizmetin miktarin1 ve
kalitesini kontrol etmekte ve aym zamanda belirleyici olmaktadir. Kisitlar Teorisi
acisindan Nakit Girdi (Throughput) saglamak igin gerekli kosullari da pazar
yaratmaktadir (Stein, 1997, s.16).

Eger isletmenin faaliyette bulundugu pazardaki talep isletmenin kaynaklarinin
kapasitesi ile pazara sunabileceginden daha az ise o zaman pazar kisiti s6z konusu
olmaktadir. Pazar kisitlarinin pek ¢ok nedeni olmakla birlikte, cogu yonetim

politikalarindan kaynaklanmaktadir (Karamaras, 2002, s.62).
5. Laojistik Kisitlar

Isletme icerisindeki planlama ve kontrol sistemine iliskin problemlerin cogu

genellikle lojistik kisitlardan kaynaklanmaktadir. Kapasite duyarliligi olan malzeme
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gereksinim planlamasi sistemleri, kaynaklarin dogru olarak akisinin ve eslestirmesinin
yapilmasinda problem yaratabilmekte; bu durum zaten varolan iiretim ve stok miktari
sorunlarin1 daha da arttirmaktadir. Ornegin, diizgiin planlanmamus iiretim ile es zamanl

olmayan, rasgele bir satin alma siireci Nakit Girdi’yi sinirlandirabilmektedir.

Lojistik kisitlar1 degerlendirirken, yalnizca tiretim planlama ve kontrol agisindan
ve tek yonlii olarak, kisaca isletme acisindan degil ayni zamanda isletmenin lojistik
hizmet aldig1 isletme s6z konusu ise o isletme acisindan, dolayisiyla Tedarik Zinciri

acisindan da olaya yaklagsmak gerekmektedir (Karamarag, 2002, s.62).

B. KISITLAR TEORISi

1. Kisitlar Teorisi Tanim

Isletmeyi bagimsiz siirecler toplulugu yerine biitiin bir sistem olarak goren
Kisitlar Teorisi (Theory of Constraints) biiyiik bir kismi1 Dr. Eliyahu M. Goldratt’ 1n
caligmalarina dayanan bir teoridir. Ayni1 zamanda, sistem kisitlarinin belirlenerek,
amaclara ulasabilmesi i¢in bu kisitlar arasindaki iliskinin ortaya konmasini saglayan
biitiinlesik bir yonetim felsefesidir (Goldratt ve Cox, 1992, s.45). Kisitlar Teorisi, her
sistemin en az bir kisiti oldugu gerceginden yola ¢ikmaktadir. Eger bu durum s6z
konusu olmasaydi, kar amacli bir Orgiitiin sonsuz miktarda kar etmesi miimkiin
olabilirdi. Goldratt kisii “Bir sistemin amacina ulagmasinda yiiksek performansa
ulagsmasini engelleyen herhangi bir durumdur” olarak tanimlamaktadir (Goldratt, 1990,

s.3).

Kisitlar Teorisi’nin ikinci temeli ise, geleneksel diisiincenin tersine her kisitin
aslinda birer ilerleme olanagr olmasidir. Kisitlar Teorisi, kisitlar1 pozitif olarak
degerlendirir, kisitlar bir sistemin performansini tanimlarlar ve sistem kisitlarinin derece

derece yiikseltilmesi sistemin performansim yiikseltmektedir.

Goldratt, teorisini isletmeyi bir zincire benzeterek basit ve etkili bir sekilde

aciklamaktadir. Bir zincirin halkalar1 biiylik bir giicii ileten bir sistem olusturmak i¢in
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birlikte calismalart gibi, bir isletmelerin ¢esitli bolim ve departmanlarinin da hisse
sahiplerine biiyiik karlar saglamak i¢in birlikte calistiklarini ifade etmektedir (Goldratt,
1990, s.14).

Kisitlar Teorisi, her sistemin, sonsuz yiiksek seviyelerde performans
gostermesini engelleyen en az bir sinir1 oldugunu soyler. Sistem olarak ele alinan bir
isletme icin, tipki bir zincirin en zayif halkasinin zincirin gii¢ iletme yetenegini
sinirlamasi gibi, sinirsiz kararlar elde etmesini engelleyen cogunlukla tanimlanmamis

kasitlar1 vardir.

Zincirin performansint artirmak icin en zayif halkayr giiclendirmek gerekir.
Diger bir halkay1 gelistirmek maliyete neden olur, fakat en zayif halka goz ard1 edildigi
siirece tiim zincirin giiciinii artirmaya bir katkida bulunulamaz. En zayif halka artik en
zayif olmayincaya kadar gii¢lendirildiginde yani kisit kirildiginda, bir sonraki en zayif

halka sistemin performansini sinirlayan kisit haline gelmektedir.

Kisitlar Teorisi yaklasiminin en Onemli faydasi, tiim sistem performansi
izerinde az pozitif etkisi olan ya da hi¢ pozitif etkisi olmayan bilesenlere ayr1 ayri 6zen
gostermek yerine, tiim sistemin ¢iktisina odaklanmasidir. Bu sekilde bir odaklanma ile

sistemin kisit1 kesin bir sekilde belirlenebilmektedir.

Kisitlar Teorisi’nin geleneksel yonetim yaklasimlarindan farki, maliyetlere
odaklanmaktan c¢ok kisitlara odaklanilmasi gerektigini savunmasidir (Blackstone, 2001,
s.1053). Kisitlar Teorisi’ne gore her firma en az bir kisita sahiptir zira firmalarin
performansimi sinirlayan kisitlar olmasaydi firmalar sonsuz karlar elde edebilirlerdi.
Kisitlar Teorisi’'ne gore firmalarin hedefi karliliklarin1 arttirmak oldugunda, bu
hedeflerini basarabilmede, kisit yonetimi -kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi-

oldukca 6nemlidir.

a. Kisitlar Teorisinin Genel Ozellikleri

Bir ¢ok iiretim ve hizmet isletmesi i¢in amag, simdi ve gelecekte daha biiyiik
karliliktir. Amag karlilik oldugu icin sistemin daha yiiksek diizeyde kar elde etmesini
engelleyen kisitlar ortadan kaldirilmalidir. Her isletme kendi icerisinde bir sistemdir.

Kisitlar Teorisi de bu sistemi gelistirmek, daha iyiye ulasmak amaciyla

79



kullanilmaktadir. Ancak Goldratt sunu da ifade etmektedir “Sistemin herhangi bir
boliimiinii gelistirmeden o©nce sistemin global amacini ve bu amacin iizerinde etkili

olabilecek alt sistemler ile kararlar1 tanimlamaliyiz.” (Goldratt, 1990, s.10).

Teorileri betimleyici ve yol gosterici olarak ikiye ayirabiliriz. Kisitlar Teorisi yol
gosterici bir teoridir. Bu 06zelligi dogrultusunda da ortaya koydugu temel ilkeleri

sunlardir (Dettmer, 1997, s.13):

1. Problem ¢6zmede ve degisimi yonetmede analitik diisiinme yerine sistematik

diistinme tercih edilmektedir.

2. Sistemin i¢inde bulundugu cevre degistikce optimal sistem c¢oziimii de
degismektedir. Bir ¢coziimiin etkinligini arttirmak ve devamliligi saglamak i¢in “siirekli

gelisim” siirecine gerek vardir.

3. Sistemin performansinin ¢ok iyi olmasi, sistemin parcalarinin her birinin
performansinin da iyi oldugunu; aynm sekilde tiim parcalarin performansinin bireysel
olarak iyi olmasi tiim sistemin performansinin iyi oldugunu gostermez. Bu noktadan

hareketle denilebilir ki; sistemin optimumu, lokal optimumlarin toplami degildir.

4. Sistemler zincirlere benzemektedir. Her sistemin performansini sinirlayan bir ‘en

zay1f halkasr’ (kisit) bulunmaktadir.

5. Sistemde zayif olanin disinda herhangi bir halkay: giiclendirmeye yonelik yapilan

islemlerin sistemin biitiiniinii gelistirmeye bir etkisi olmamaktadir.

6. Sistemde neyin degistirilecegini bilmek sistemin su anki gercegini, amacini,

yoniinii ve ikisi arasindaki farkin yoniinii biitiiniiyle anlamay1 saglamaktadir.

7. Sistem igersindeki “istenmeyen etki’lerin coguna birka¢ ana problem neden

olmaktadir.

8. Bu ana problemler cogunlukla goriiniir degildir. Bu problemler ‘neden-sonuc-

neden’ agiyla bagh “istenmeyen etkiler” yoluyla kendilerini gostermektedirler.
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9. “Istenmeyen etkiler” i tek tek ortadan kaldirmak yalnizca kisa vadeli bir ¢oziim
getirerek yaniltic1 olabilmektedir. Ana problemin ¢6ziimii, ayn1 anda tiim “istenmeyen

etkiler” in ortadan kaldirilmasini istemektedir.

10. Ana problemlerin altinda genellikle onlarin siirekli olmasini saglayan bir ‘catisma’
yatmaktadir. Ana problemlerin ¢oziimii catismanin altinda yatan varsayimlarin

degistirilmesini ya da en az bir tanesinin gecersiz kilinmasini gerektirmektedir.

11. Sistem kisitlar1 fiziksel ya da politika kisitlar1 olabilir. Fiziksel kisitlar genellikle
belirlemesi ve ortadan kaldirilmasi daha kolay kisitlardir. Politika kisitlarinin ise
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi daha zordur ancak ortadan kaldirildiginda fiziksel

kisita oranla sistemde daha fazla gelisme goriilmesi sz konusudur.
12. “Siirekli gelisim” siirecinin en biiyiik diigmani atalettir.
13. Fikirler her zaman ¢6ziim degildir.

Kisitlar Teorisi’ndeki diisiinme siireci, istenmeyen etkilere, diger bir ifadeyle,
sorunlara yogunlasarak catismalari ¢ozmektedir. Dolayisiyla istenen etkileri ortaya
cikarmakta ve bunu sistemin varolan yapisi iizerinde yogunlasarak yapmaktadir. Kisitlar

Teorisi ele alindiginda
e Uretim siirecinde kisitlar1 elimine etmek igin bir yoldur.
e Hangi is istasyonunun dar bogaz oldugunu belirlemektedir.

e Optimum Uretim Teknolojisi ile desteklenen bir iiretim planlama ve kontrol

sistemidir.

Kisitlar Teorisi ac¢isindan bir iiretin hattindaki kisitlarin yani darbogaz noktalarin
nasil belirlendigi asagida bir oOrnek ile gosterilmektedir (Shop Floor Control,

www.techniek.org, 2007):

Birka¢ makine ile iiriin montaj ve boyama islemleri gerceklestirilen bir fabrika

ile ilgili veriler asagidaki gibidir:
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Urlin bag1 montaj zamant : 0.25 saat
Uriin bag1 boyama zaman1 : 0.35 saat
Uriin bas1 muayene zamani : 0.20 saat

Her bir iiretim siirecinin haftada 40 saat calistigi varsayilmaktadir. Bir hafta

icerisinde 100 birim iiretildigi durumda veriler asagidaki gibi olmaktadir:
Montaj : 25 saat
Boyama : 35 saat
Muayene : 20 saat

Eger haftalik talep 100 degil de 130 birim olarak gergeklesirse veriler su sekilde

olacaktir:
Montaj  : 23.5 saat
Boyama :46.5 saat
Muayene : 26 saat

Bu veriler gbz Oniine alindiginda boyama siireci burada bir darbogazdir. Ciinkii

haftada 40 saat calisirken 130 birim i¢in 46.5 saat gereklidir.
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Sekil 7: Uretim ve islemler Yonetimi Karar Alanlar
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Kaynak: Demir ve Giimiisoglu, 1998, s.77

Uretim Yonetimi, ¢ok asamali kararlarin alinmasmm gerektiren bir siire¢ olarak

diisiiniilmelidir. Sekil 7° de de goriildiigii iizere karar alanlar: lige ayrilmaktadir.
1. Stratejik Karar Alan1
2. Taktik Karar Alam

3. Islemsel Karar Alan:
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Kisitlar Teorisi, tiretim planlamasina ve yonetimine getirdigi farkli bakis acisi ve
yaklagimiyla taktik karar alanmma yonelik kararlarin alinmasinda yol gosterici
olmaktadir. Ortaya koydugu performans ol¢iitleri ile de yalnizca iiretim yonetimine

degil sistem performansini gelistirme kararlarina da yon vermektedir.

2. Kisitlar Teorisinin Boliimleri

Kisitlar Teorisi felsefesi, siirekli gelisim cabalar1 cercevesinde biitiin giinliik
operasyonel kararlara uygulanabilmektedir. Lojistik (giinliik operasyonlar) ve siirekli

gelisim siireci olmak iizere iki ana boliimden olugmaktadir.

a. Lojistik Boliimii

Lojistik boliimii iic elemandan olusmaktadir; V-A-T analizi, siireclerin

programlanmasi ve performans ol¢iilmesi.

a.a. V-A-T Analizi

VAT Analizi, hammaddeden son iiriine dogru parga ve siireclerin genel akisini
belirlemek icin bir kisit yonetim siirecidir (mantikli {iriin yapisi- logical product
structure) (Cox ve Spencer, 1998, s.105). VAT Analizi, geleneksel bariyerleri yikan,
organizasyonu iiriin ve siireglerin biitiinlestigi bir yap1 seklinde ortaya koyan bir
yaklagimdir. Bu yaklasim, organizasyonu sistem bakis acisiyla gorerek iic genel
kategori belirlemistir. Her kategori, yonetim planlama ve kontroliine farkli bir yaklasim
getirmektedir. Bu ii¢ yap1; V, A ve T yapilaridir. V yapisi tek ya da birka¢c hammadde
ile baglayip, iiretim akisinin sonlarina dogru yaklastik¢a iiriin ¢esidinin giderek arttigi
bir yapidir. A yapisi, yonlendirici noktalardan olugsmaktadir. Bir cok hammadde tek ya
da birkag¢ iiriine doniismek iizere iiretim siirence sokulur. T yapisi ise ayni montaj
hattindan gelen, aynmi tiirden son iirinlerden olusur. Bir kez genel parca akisi
belirlendikten sonra sistemin kontrol noktalar1 (yonlendirme noktalari, farklilastirma
noktalari, kisitlar ve nakliye noktalar1) bulunabilir ve yonetilebilir (Cox ve Spencer,

1998, 5.122).

Ayrica bu analiz, iiriin ve siire¢ akisinin belirli boliimlere ayrilmasina dayanir. V

yapist olduk¢a az hammadde de ve bir¢ok son {iiriindiir. A yapist bir¢cok hammadde ile
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sinirhi sayida son iiriinler; T yapist ise, alt bilesenler ve parcalarin simirli sayidaki
degisik birlesiminden olusan bir¢cok son iiriindiir. Bu analiz problemlerin tipini

belirlemek i¢in ¢ok 6nemlidir (Karamaras, 2002, s.72).
a.a.a. T Yapisi

Modern iiretim tesislerinde en fazla kullanilan yapt T yapisidir. Sekil 4 de
goriildiigli tizere iiretim hattinin akisi, son iirline kadar uzanan 7 asamali bir siireci
icermektedir. Ayn1 agsamalardan gecerek iiretilen birden fazla iiriin ortaya ¢ikmaktadir. T
yapisinin en belirgin 6zelligi de belirli sayidaki benzer agsamalar sonucunda birden fazla

son iiriin yaratilabilmesidir.

T yapisinda son montaj ve teslimat, tahminden ¢ok gercek miisteri siparisine
dayanmaktadir. Talep oldugu anda, miisteri gereksinimlerini aninda karsilayabilmek
icin yar1t mamul ve son mamullerde giivenlik stoklar1 hazir bulundurulmaktadir. Geriye
kalan faaliyetler; toplama, montaj, paketleme gibi is giicli yogun faaliyetler olup bu
faaliyetlerin gerceklesmesi agsamasinda iiretim planinin digina ¢tkmamak icin genellikle

fazla mesai uygulanmaktadir (Karamaras, 2002, s.70).

Ancak bu tiir bir yapida ortaya ¢ikan yonetsel bir problem, iiretim programinin
disina ¢itkmamak i¢in ortak montaj hattinin ¢iktilarinin bir iiriin yerine baska bir iiriine
aktarilmasi ya da bir teslimatin bir miisteri siparisi yerine baska bir miisteri siparisine
kaydirilmasidir. Bu yanhlis aktarmalar ancak gecici careler olup, ileri asamalarda tekrar

yanlig aktarmalar ya da fazla mesai ile sonu¢lanmaktadir.

VAT Analizi’nin yapilmasiyla yoOnetim; {iiretim sisteminde birka¢c kontrol
noktasina odaklanabilmekte, kiiciik tamponlar yaratilarak kisit ortadan kaldirilip, Nakit
Girdi maksimize edilebilmektedir. T yapisindaki biiyiikk bir problem de ortadan
kaldirilabilmektedir.
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Sekil 8: Basitlestirilmis Bir T Yapis1
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Kaynak: Cox ve Spencer, 1998, s.108
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a.a.b. V Yapisi

Ikinci olarak en fazla kullamilan yapr V yapisidir. V yapisiin ozellikleri T
yapisindan oldukga farklidir. En 6nemli farklilik da kullanilan hammadde c¢esidindedir.
V yapisinda; T yapisinin tersine tek veya cok az cesit hammadde kullanilmaktadir. Bir
ornekle aciklarsak; 1zgara et hazirlarken az pismis, orta pismis, iyi pismis tanimlar1 V
yapisinda hazirlanan bu yemekte farklilagsma noktalarini olusturmaktadir. Sonugta ii¢
ayri tip 1zgara et elde edilmektedir ancak ana hammadde tektir, o da bu olay i¢in ¢ig

ettir. Cig etten ii¢ ayn tip iiriin elde edilmistir (Cox ve Spencer, 1998, s.107).

T yapisinda yonlendirme noktalart 6n planda iken, V yapisinda farklilagtirma
noktalar1 6n plandadir. Her iki yapiy1 da bu noktalar sekillendirmektedir. V yapisinda
kisit genellikle, farklilastirma noktasinda yer almaktadir. Kisit herhangi bir aksamaya
yol agmamasi i¢in, kisitin dncesinde ve sonrasinda tamponlar (buffer) yaratilmaktadir.
Farklilastirma noktas1 ¢ok iyi yonetilmeli ve planlanmalidir. Farklilagtirma noktasinda
yonetim, hammaddenin dagilimini kontrol etmelidir. s istasyonlar1 6n hazirlik zamanim
kisaltmak ve departman verimliliklerini artirmak i¢in hammaddeleri hatal
dagitabilmektedir. Farklilastirma noktalarinda hammaddenin dagiliminin kontrolii,
siparigin farkli bir miisteriye yonlendirilmesine de engel olmaktadir (Karamaras, 2002,

72).

87



Sekil 9: V Yapisi

MUSTERI SiFARISLERI

Kaynak: Cox ve Spencer, 1998, s.113
a.a.c. A Yapisi

Uciincii yap1 ise A yapisidir. A yapisi, bir cok faaliyetin kombinasyonuyla
yalnizca birkag iirliniin iretildigi bir yapidir. Miisteri siparislerini karsilamak ic¢in bir
cok farkli kaynagin kullanilmasi, bu yapinin en belirgin 6zelliklerinden biridir. T
yapisinda oldugu gibi, farkli tiirde parcalar ve montaj hatlar1 tek bir siparis igin
yonlendirilmektedir. Ancak A yapisinda kaynaklarin yonlendirilmesinden sonra da
gerceklesen bazi operasyonlar vardir ve A yapist T yapisina gore son miisteriye daha az

irtin sunmaktadir ( Cox ve Spencer, 1998, s.107).
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A yapisinin diger bir 6zelligi de, miisteri siparislerini yerine getirmek igin
gerekli olan akislarin cesitliligi ve faaliyetlerin diizenliligidir. Hem V yapisinda hem de
T vyapisinda daha az akis bulunmaktadir. A yapisinda her miisteri siparisi
tekrarlanmayan bir dizi faaliyet gerektirmektedir. A yapisina sahip bir isletmede

calisanlar islerinde gercekten uzman kisiler olmak durumundadirlar.

T yapisimt  yonetmekte kullanilan kontrol noktalar1 A yapisinda da
kullanilmaktadir. Ancak A yapisinda kisiti belirlemek daha zordur. Kisit, nereyse tiim
siparislerin hazirlanmasinda kullanilan bir grup ekipman ya da bir calisanin o isi
gerceklestirmekteki becerisi olabilir. Bu yapida da kisit, diger yapilarda oldugu gibi,
Ooncesinde ve sonrasinda tamponlar (buffer) yaratilmasi yoluyla giderilebilir

(Karamaras, 2002, s.75).

A vyapisinda; T yapisinda oldugu gibi oncelikli kontrol noktasi, yonlendirici
nokta veya montaj noktasidir. Farklilik, yonlendirici noktalarin her iki yapida farkli
pozisyonda yer almasidir. T yapisinda yonlendirici noktalar montaj veya paketlemede
yer almaktadir ve bu durum alt-montajlarin (subas sembly) spesifik bir miisteri
siparisine yanlis yonlendirilmesine yol agmaktadir. A yapisinda yonlendirici noktalar
fabrikasyon alanlarinda yer almaktadir ve bu durum kapasitenin bir boliimden digerine

yanlis aktarilmasina neden olmaktadir (Cox ve Spencer, 1998, s.109).
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Sekil 10: A Yapisi
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Kaynak: Cox ve Spencer, 1998, s.116
a.a.d. V-A-T Analizi ile Uretim Performansim Arttirmak

VAT Analizi’ni kullanarak ve iiretim siirecini bir sistem olarak ele alarak,
kontrol noktalarim1 kullanarak, hammadde akisim1 planlayip kontrol ederek iiretim
siirecinde belirgin ilerlemeler kaydedilebilir. Bir fabrikanin yonetimi tekdiize bir dizi
faaliyetler grubu olmamakla birlikte, daha ¢ok bir siirecin fonksiyonu olmalidir. Kontrol
noktalarini kullanarak planlama ve kontrolii gerceklestirmek ve ayni zamanda tampon

yonetimi (buffer management) uygulamak yoneticilere yonetimi gelistirici faaliyetlere
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odaklanabilme yetenegini saglamaktadir. Her yapiya iliskin kontrol noktalar1 Sekil
11°de gosterilmektedir (Karamaras, 2002, s.76).

Sekil 11: V-A-T Yapilarinda Kontrol Noktalar:
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Kaynak: Cox ve Spencer, 1998, s.127

Tiim siire¢ bir biitiin olarak ele alinarak kisitlar izole edilebilir ve gelistirilmesi

gereken noktalar iizerinde odaklanilabilir.
a.b. Siireclerin Programlanmilmasi (Akis Hizi-Tampon- Kontrol)

Geleneksel hat tasarimi, bir iiretim siirecindeki tiim is istasyonlarinin iiretim
kapasitelerinin dengelenmesine odaklanmaktadir. Ornegin, her is istasyonunun iiretim

kapasitesi 1 saatte 10 birim ise, iiretim hattinin ¢iktis1 da saat bagina 10 birim olacaktir.
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Ancak teorik bir yaklagsmadir ve nadiren boyle bir durum olmaktadir. Genellikle

her 1§ istasyonunun iiretim kapasitesi birbirinden farklidir.

Kisitlar Teorisi, kisitlar ile siireclerin programlanmasi icin tek yonteme sahiptir
bu da Akis Hizi- Tampon- Kontrol (Drum-Buffer-Rope) olarak adlandirilir (Karamaras,
2002, s.77). Bir sistem, kapasite kisitlarinin maksimumda kullanilacagi sekilde
programlanmalidir. Ciinkii kisitlar yiliziinden sistem her zaman maksimum kapasitede
calisamaz. Eger caligsaydi ve her sistemin en az bir kisiti oldugu gercegi kabul
edilmeseydi, o zaman iiretim miktarlarinin da siirsiz olmasi gerekirdi. Oysa iiretim

miktar1 kapasite kisitlari ile sinirhdir.

Kisitlar Teorisi’nin iiretime yaklasimi icerisinde, kisit1 kirmaya yonelik plan akis
hizt (drum) olarak adlandirilir. Malzemeler, Akis Hizi tarafindan tiiketildigi hizla
gonderilirler. Malzemelerin ne zaman gonderilecegi, malzemenin kisita gelmesi icin
gereken zamanin uzunlugu ile belirlenir. Bu Tampon (buffer) zamanidir. Bu operasyon

kontroliine de Kontrol (rope) ad1 verilir.

Akis Hizi bir kapasite kisitidir. Nasil bir davul askerin yiiriiylis hizim ayarliyorsa
kapasite kisiti da sistemin hizin1 ayarlar. Tampon sistemin geriye kalaninin yarattigi
negatif etkilerden kapasite kisitlarin1 ayirir. Kontrol, kapasite kisitina bu kisitin

maksimum diizeyde ¢alisacak hammadde akigini saglar.

Kisit yonetiminde Akis Hizi’'nin amaci yonetimin “kisitin Nakit Girdisini
maksimize etme” hedefine ulagsmasimi kolaylastirmaktadir. Akis Hizi kisitin “Ana
Uretim Programi” (Master Planning Schedule) olarak da nitelendirilebilmektedir. Ana
Uretim Programi ne iiretilecegini, ne kadar iiretilecegini, iiretilenlerin ne zaman
tamamlanacagin1 gosteren bir planlama seklidir (Demir ve Giimiisoglu, 1998, 5.404).
Ana Uretim Programi, iiretim icim mevcut Kkapasite olanaklari igerisinde
gerceklestirilebildiginde iiretim kisitlar1 bu noktada biiyiik 6nem kazanmaktadir. Akis
Hizi, kapasite kisitim1 kirmaya yonelik bir plan olarak iiretim planinin ayrintilarini

belirler, kapasite miktarlarinin kontroliinii saglar.

Tampon, iiretim siirecinde koruyucu bir “zaman dilimi’ni ifade etmektedir.

Hammadde akisi ile kisit arasinda bir zaman tamponu olmasi gerekmektedir. Bu tampon
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dengeleyici gorevi gormekte; kisiti kontrol altina alarak kisit olamayan noktalara etkin
hammadde akisinin olmasimi saglamaktadir. Zaman tamponu iiretime sunulan ek bir
hazirlik zamanmdir. Kisit olan noktadan Once ve sonra birer tampon yer almaktadir.
Kisitin 6ncesinde yer alan yeterli miktarda bir tampon, kisitin siirekli mesgul tutularak
hammadde akisinin kesilmemesini ve etkinligini saglamaktadir. Bu noktada sorulmasi

gereken iki soru bulunmaktadir:
1. Yeterli miktarda ne?
2. Yeterli miktarda ne kadar?

1. Zaman: Tampon icin o6lgii birimi zamandir. Uretim siireci acisindan
bakildiginda; bu zaman dilimi, kisitin ¢aligmasii saglayacak kadar erken bir

zamanda hammaddeyi akisa vermek olarak nitelendirilebilmektedir.
2. Tamponun ii¢ alanda olustugu diisiiniilebilir. Birinci alan kisita en yakin alandir.

Bu noktadan sonra sorulmasi gereken soru sudur: Toplam giivenlik icin bu
tamponun ne kadar1 kullanilmalidir? Yalnizca en dis alan diger bir ifade ile {igiincii alan
kullanilmalidir. Eger ikinci alana gelindiyse, neler oldugu beklenilen hammaddenin niye
gelmedigi aragtirilmalidir. Eger birinci alana gelindiyse o zaman aninda 6nlem alinmasi

gerekmektedir. Aksi taktirde olay, Naki Girdi kaybiyla sonug¢lanacaktir.

Tamponun uzunlugu, tahminleme yoluyla ya da kisiti etkileyen i¢sel kontrol
siireclerindeki sapmalarin aralifina gore belirlenmektedir. Sapma ne kadar yiiksekse
tampon siiresi de o kadar uzun olmaktadir. lyi tasarimlanmis bir i¢sel kontrol siireci
ticinci alana gereksinim duymamaktadir. Ayni paralelde, kontrol dis1 bir siirecte
iciincii alan, birinci alana esit olmaktadir. Bu durumda, tampon yonetiminden en

yiiksek fayday1 saglamak i¢in;
e Kisit1 etkileyen biitiin dnemli siireclerin degisime ugramayacagindan,

¢ Kisitr etkileyen biitiin 6nemli siireclerin sapma araliklarinin kontrol

edilebilir bir seviyede oldugundan,

emin olunmalidir (Karamaras, 2002, s.78).
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Uretim  sistemindeki siirecler, sapmalardan etkilenmektedir. Bu siiregler
birbiriyle giiclii bir sekilde baglantili oldugundan bu sapmalar kacinilmaz olarak, kisitin
performansin1 ve dolayisiyla de sistem c¢iktisin (ayn1 zamanda Nakit Girdiyi)
etkilemektedir. Kisitta kaybedilen 1 saatlik zaman, sistemin kaybettigi 1 saat olacagi
icin, kisitin, Ongoriilen zamanda, yapabileceginin en 1iyisini yaparak kapasitesini

mutlaka maksimumda kullanmas1 gerekmektedir.

Tampon yoOnetimi, siirecteki sapmalardan kisitt  koruyan bir kontrol
mekanizmasidir. Kontrolde olmayan alanlarin belirlenmesi ve kisitin performansini
garanti altina almayr saglar. Bu kontrol mekanizmasi sayesinde iiretimin hangi

asamasinda, ne zaman bir aksakligin olusabilecegi belirlenebilmektedir.

Kisitin sonrasinda yer alan ise yiikleme (shipping) tamponu olarak
adlandirilmakta ve teslimat giinlerinin performansini diizenlemektedir. Tamponlar,
kisita yani akis hizina uygun olarak belirlenmektedir. Ancak hazirlik zamani gegip,
tretim  siireci  bagladiginda  tamponlarin  kompozisyonu  degisebilmektedir.
Hammaddelerin akis1 kisittaki tiiketime gore ayarlanmaktadir. Bu ayarlamay1 saglayan

da operasyon kontroliidiir (Unal, 2006, s.55).
a.c. Performans Olgiitleri

Sistemin amaciyla baglantili olarak sistemin performansini acgik¢a belirleyen
performans Olciitleri kullanilmalidir. Goldratt ve Cox tarafindan ii¢ global 6lgiit

belirlenmistir. Bunlar (Karamaras, 2002, s.79);

1. Faaliyet giderleri ( Operating expenses): Faaliyet giderleri, stogu ciktiya
doniistiirmek icin sistemin harcadig tiim fonlar olarak tanimlanmaktadir. Iscilik,

harcanabilir malzemeler bu kavram icinde yer almaktadir.

2. Stoklar (Inventory): Stoklar, sistemin satisa yonelik olarak yatirdig tiim para
olarak tanimlanabilir. Uretimde kullanilan malzemelerin yani sira isletmenin sahip

oldugu donanim ve tesisler de birer stoktur.
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3. Nakit Girdi (Throughput): Nakit Girdi, sistemin satiglar yoluyla elde ettigi
para olarak tanimlanabilir. Kar amacli olmayan isletmelerde ise Orgiitiin miisterilere

ulastirdig {iriin miktaridir.

Nakit Girdi = Satiglar — Satilan mallar i¢in kullanilan hammadde, direkt iscilik

ve genel iiretim gideri maliyetlerinin toplamidir. Bu formiilden hareketle
Net Kar = Nakit Girdi — Faaliyet Giderleri
olarak formiile edilebilir.
Ayrica yatirnmlarin geri doniisii;
ROI (Return of Invesments) = (Nakit Girdi — Faaliyet Giderleri) / (yatirnmlar)
olarak verilebilir.

Goldratt bu kavramlarin birbiriyle iligkili oldugunu ve biri degisince otomatik
olarak digerinin de degisecegini belirtmektedir. Bir isletmenin amaci1 Nakit Girdiyi
arttirmaktir. Nakit Girdiyi artirirken, aym1 stok maliyetlerini ve faaliyet giderlerini de
disinmek gerekmektedir. Kisitlar Teorisinin temel prensibi olan bes odaklanma
adiminin uygulanma nedeni de bu amaglara ulasmay:1 saglayabilmektir (Unal, 2006,

s.58)
b. Siirekli Gelisme Boliimii

Siirekli gelisme boliimii iki elemandan olusur; neden-sonu¢-neden diyagramlari

ve bes odaklanma adimu.
b.a. Neden- Sonu¢- Neden Diyagramlar:

Gelisme siirecinde bu diyagramlarla yoneticiler, problemlerin gercek nedenlerini
bulup onlar iizerinde odaklanabilirler. Kritik diisiince ve Sokrat yontemleri kullanilarak
problemin ana nedeni belirlenir. Ortaya koyulan planda, semptomlarinin tedavi edilmesi
yerine problemin ana nedenlerinin ortadan kaldirilmasi tercih edilmektedir (Tezcan,

2001, s.57).
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Bu yaklasim ii¢ soruyu cevaplamaktadir.

- Ne degistirilecek? (What to change?)

- Neyle degistirilecek? (What to change to?)

- Degisim minumum hatayla nasil yapilacak? (How to change?)
b.b. Bes Odaklanma Adim

Goldratt tarafindan, Kisitlar Teorisi’nin ¢calisma yontemi olarak siirekli ilerleme

icin bes adimli bir yap1 ortaya konmustur.
b.b.a. Sistem Kisitlarinin Belirlenmesi

Kisit, isletmenin ¢iktisini arttirmasina engel olan herhangi bir kaynak olarak
adlandirilabilir. Istedigimiz sonuclart almamizi engelleyen tiim durumlar birer kisit
olarak degerlendirilebilir. Bir sistemi etkin bicimde yonetmenin yolu kisitarini etkin bir
bicimde yonetmekten ge¢cmektedir. Kisitlar sistemin icinde olabilecegi gibi sistemin
disinda da yer alabilir. Sistem i¢indeki kisitlar, fiziksel kisitlar (malzeme, makine, vb)
olabilecegi gibi yonetsel kisitlar da olabilir. Orgiitler genellikle fiziksel kisitlardan cok
yonetsel kisitlara sahiptirler. Nitekim Goldratt’in gelistirdigi “Su anki gercekler agac1”
politika kisitlarin1 tanimlar. Bu kisitlarin tanimlanmasi ve Orgiit amaglarina gore

onceliklendirilmesi onemlidir (Kartal, 2006, s.17).

b.b.b. Sistemin Kisitlarmn Orgiit Cikarlar: icin Nasil Kullanilabilecegine

Karar Verilmesi

Orgiit, kisit1 her zaman iiretken halde tutmak igin gereken onlemleri almalidir.
Kisit fiziksel bir kisitsa amag, bu kisitt miimkiin oldugunca etkin hale getirmek
olmalidir. Ek vardiyalar koymak, tam kapasite iiretim i¢in ekipmanlar1 hep hazirda
bulundurmak, kalite kontrol noktalarimi kisitlardan 6nceye koyarak kaliteli parcalarla

caligmasini saglamak gibi Onlemler alinabilir. Yonetsel bir kisit etkin bir hale
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getirilemez fakat ortadan kaldirilip degistirilerek sistem c¢iktilarim1 destekleyecek hale
getirilebilir (Karamaras, 2002, s.81).

b.b.c. Her Kaynagin Bu Karara Uygun Olarak Yonlendirilmesi

Sistemin kisit olmayan diger bilesenleri kisit1 etkin ve caligir duruma getirmek
icin ayarlanmalidir. Kisit, sinirlayici durumda bulundugundan, onu genisletmeden diger
alanlarda gelisme saglamak bir ise yaramaz. Ciinkii kisit bir isletmenin ciktisini

belirleyen 68edir. Tiim ¢abalar kisitin performansini gelistirmek icin harcanmalidir.
b.b.d. Sistemin Kisitinin Ortadan Kaldirilmasi

Kapasitesini ve ciktisimi arttirmak amaciyla kisita yatirnm yapilir. En onemli
amag, kisitin kapasitesini artik kisit olmayacagi noktaya kadar arttirmaktir. Bu,
mithendislik degisiklikleri, ek kapasite satin alma, ya da kisitin performansini arttirmak
icin bagka tezgahlar kullanma gibi faaliyetleri gerektirebilir. Kisitlarin performansi
arttiginda, kisit olmayan kaynaklarin ve dolayisi ile sistemin de verimi artacaktir. Ancak
sonug¢ olarak sistem bagska bir kisitla karsi karsiya kalabilecektir (Saatc¢ioglu, 1999,
s.67).

b.b.e. Eger Bu Dort Asama Kisitin Ortadan Kaldirilmas i¢in Yeterli

Olduysa Birinci Adima Donerek Bir Sonraki Kisitla Devam Edilmesi

Duraganlik da bir sistem kisitidir. Bu nedenle yukarida aciklanan bu adimlar bir
dongii haline getirilmelidir. Bir kisit ortadan kaldirildiginda bir sonraki kisit belirlenerek
bu caligma siirdiiriilmelidir. Sekil 8’de Kisitlar Teorisi ve boliimleri ayrintili bir sekilde

goriilmektedir (Kartal, 2006, s.22)
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Sekil 12: Kisitlar Teorisi Semasi

Amag
Belirlenmesi

Olgiimlerin
Belirlenmesi

A 4

Kisitlarin
Tanimlanmasi
Adim 1

Kisitr nasil
diizeltecegine

Yeni politikalar
tasarla/Davraniglarim
degistir
Adim 4

Kisitl kaynaklari
kisitsiza gevir

karar ver
Adim 2

A 4

Her seyin 2. adim
i¢in seferber
edilmesi
Adum 3

Kisit
Onlendi
mi?

Kisit
Otelensi
nmi?

Perfomans
iyi mi?

Kisitlar1 ortadan
kaldir (fiziksel
kapasite ekle)

Adim 4

Eski kurallar1
kaldir ve 1. adima
don

Adim 5

A
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IIL. BOLUM

ISLETMELERDE MALIYET MINIMIiZASYONU ACISINDAN
KISITLAR TEORIiSI UYGULAMALARI

A. ARASTIRMANIN AMACI VE ONERMELERI

1. Arastirmanin Amaci

Zamana karst yarisan ve teknoloji ¢agi olarak bilinen giiniimiizde isletmelerin
varliklarin1 siirdiirmeleri i¢in yeni yonetim anlayis ve teknikleri gelistirmeleri
gerekmektedir. Kisith kaynaklarin en verimli bi¢imde {iiriine doniismesi ve optimum
kosullarda yerine ulastirilmasi, isletmelerin degerini arttirarak rekabet istiinliigli elde

etmeleri acisindan 6nem kazanmaktadir.

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken davramssal, yonetsel, kapasite, pazar ve
lojistik alanlarinda kisitlar1 vardir.Bu nedenle ki, Kisitlar teorisi (Theory of Constraints),
isletme performansii etkileyen kisitlar1 konu edinmis bir yonetim felsefesidir.
Isletmelerin hedeflerine ulasmasini engelleyen bu kisitlari belirlemek ve ortadan
kaldirmak icin gerekli degisiklikleri uygulamayr amaclayan bir yonetsel disiplin olarak
ortaya konmustur. Bu teori, isletmeleri bagimsiz siirecler birlikteligi yerine biitiin bir
sistem olarak ele alir ve arzulanan hedeflere ulasilmasi i¢in isletme kisitlarinin
belirlenmesi ve bu kisitlarin birlikte ele alinarak ortadan kaldirilabilmeleri amaciyla
biitiinlesik bir caba sarf edilmesi gerekliligini savunur. Baslangicta isletmelerin iiretim
performansinmi arttirmak i¢cin Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilmis olan Kisitlar
Teorisi daha sonra yonetim ve maliyet muhasebesi ile birlikte kullanilan bir yontem

ozelligini kazanmustir.
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Isletmelerin iiretim siirecinde yasadigi her kisit, giderilmesi veya isletmeler
acisindan optimum hale doniistiiriilmesi gereken bir darbogaz olarak kabul edilir.
Darbogazlar (Bottlenecks), isletmelerin iiretim kapasitelerini sinirlayan unsurlardir.
Baska bir ifade ile iiretim hattinda {iiretime katkida bulunan birimlerden birinin
digerlerinden farklilik gostererek iiretim kapasitesini sinirlandirmasi sorunudur. Uretim
siireclerini darbogazlar belirler. Bu nedenle Kisitlar Teorisi, darbogazlari, isletmenin

hedeflerine giden yolda onemli bir engel olarak tanimlamaistir.

Her isletmenin en 6nemli amaclarindan biri, siirekliligi saglamanin yan1 sira kar
elde etmektir. Bu amaca ulagsmak i¢in de iiretimde verimliligin arttirilmasi, varolan
kapasitenin en etkin bicimde kullanimi, gerektiginde yeni yatirimlarda bulunulmasi
gerekir. Bu nedenle isletme, maliyet giderlerini kendisine fayda saglayacak en uygun ve
minimum seviyede tutmak isteyecektir. Maliyetlerini diisiirmek isteyen yani maliyet
minimizasyonu (Cost Minimization) saglamak isteyen isletmeler Oncelikle varolan
yapilarint yeniden gozden gecirmeli ve satin alma, iiretim, pazarlama, stoklama,
yonetim gibi temel birimlerinde maliyetlerini arttiran unsurlar1 tespit etmelidir. Bu
maliyet arttirict unsurlar isletmenin darbogazlarim1  olusturacaktir. Isletmenin

darbogazlar1 giderildiginde ise maliyetler bundan etkilenecek ve degisime ugrayacaktir.

Calismanin amaci; bir iiretim isletmesinde varolan kisitlarin giderilmesinin, o
isletmenin maliyet giderlerinin ve iirlin maliyetlerini nasil etkilediginin tespitini
yapmak, bunun yani sira kisitlarin giderilmesi durumunda iiretim verimliliginin ve

isletme karliliginin ne 6lciide degistigini ortaya koymaktir.
2. Arastirmanm On Kabulleri ve Simrhihklar

Uygulama ve s6z konusu isletmede yapilan goriismeler Oncesinde, veri toplama
siirecinde verilecek cevaplarin sadece arastirmanin amacina uygun olarak kullanilacagi
aciklanmig, toplanacak verilerin Orgiitlere zarar verecek bicimde baska kisi ve
kurumlarca kullamilmayacagr konusunda giivence verilmistir. Bu nedenle
cevaplayicilarin uygulama ile ilgili ifadeleri dogru bir bicimde algilayip yorumladiklari

varsayillmaktadir.
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Isletmenin iiretim yonetiminin ve kisitlarmin gerekli bilgilere sahip olmasi
beklenen kisiler tarafindan degerlendirilmesini saglamak amaciyla, sorular
isletmelerdeki karar ve sorumluluk alma yetkisine sahip kisilerce cevaplanmistir. Bu
gurubun igerinde idari kadroda c¢alisanlarin tiimii ile iiretim boliimiinde ¢alisanlardan
ustabasi ve formen diizeyindeki calisanlar bulunmaktadir. Bu nedenle goriismede cevap

verenlerin, ifadeleri degerlendirme becerisine sahip olduklar1 varsayilmaktadir.

Arastirma, Izmir ili sinirlan icinde iiretim yapan, Tiirkiye’ de 28 ilde 62 bayii ile
yurt disinda 4 iilkeye ihracat yapan, Mobilya (profil, siipiirgelik, panel) sektoriinde
faaliyet gosteren Al-fa Profil sirketi ve toplam 72 calisan ile sinirhidir. Ayrica sosyal
bilimlerdeki arastirmalara 6zgii genel smirliliklar bu arastirma icinde gecerli olup,
zaman ve mekan smirliliklart yaninda toplam sayisal verilerin giivenilirligi veri

toplamada kullanilan goriisme tekniginin 6zellikleriyle sinirlidir.

B. ARASTIRMANIN YONTEMI

1. Arastirmanin Orneklem Grubu

Arastirmanin 6rneklemi, izmir’ de mobilya sektorde faaliyet gosteren Al-fa
Profil isletmesini kapsamaktadir. Goriismede sorulara yanit veren kisiler arasinda; idari
kadroda caligsanlarin tiimii ile tiretim boliimiinde ¢alisan sorumluluk ve karar yetkisine
sahip ustabagilar ve formenler bulunmaktadir. Her endiistriden segilen Kkisilerin
sayllarinin esit agirlikli olmasina dikkat edilmeye calisilmistir. Arastirma, Agustos
2007°de yapilmaya baslanmis, “yiiz yiize goriisme teknigi” uygulanarak Ocak 2008’ de

tamamlanmistir.
2. Verilerin Toplanmasi

Aragtirma siireci boyunca literatiir taramas1 yapilarak, ikincil kaynaklardan veri
toplanmistir. Elde edilen verilerin islenmesi, ¢oziimii ve yorumlanmasi s6z konusudur.

Arastirmanin uygulama boliimiinde ise ikincil kaynaklardan veri toplama yontemine ek
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olarak, iiretim isletmesinde bulunan uzman kisilerle derinlemesine goriisme ve isletme

biinyesinde aragtirma konusu ile ilgili disaridan gézlem yapilmustir.

Arastirma ilk olarak Izmir’de mobilya sanayi sektoriinde faaliyette bulunan bir
isletme {izerinde yapildiktan sonra alinan yanitlarin giivenilirligi test edilmis ve anlaml
bir iligki goriilmiistiir. Daha sonra diger sektorlerdeki ilgili kurulusla yiiz yiize goriisme
teknigi kullanilarak yapilmistir. Sorularin objektif ve amacina uygun olarak
cevaplandirilmasini saglamak amaciyla once isletmelerin iist diizey yoneticileriyle daha
sonra cevaplayicilarla 6n goriisme yapilmis, arastirmanin amaci ve bilgilerin gizli
kalacagi hakkinda bilgi verilmigtir. Goriisme sorularimin isletmelerdeki calisanlar
arasindan karar ve sorumluluk alma yetkisine sahip kisilerce cevaplandirilmasi

amaclanmis ve bunun i¢in titizlik gosterilmistir.

C. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

1. Arastirma Orneklemine iliskin Temel Bulgular
a. Isletmenin Tanitim

Tez calismasinin gergeklestirilecegi uygulama alani olarak Al-fa Ing. Otom. Tur.
San. ve Tic. Ltd. Sti. secilmistir. 2001 yilindan bu yana ahsap sektoriinde profil,
siipiirgelik ve panel grubunda hizmet vermekte olan Al-fa Profil, su anda Izmir
Pinarbasi’ndaki 30.000 m?2 kapal1 alana sahip fabrikasinda iiretimini siirdiirmektedir. iki
katl1 fabrika binasinin birinci katinda iiretim alani, iiretim planlama departmani, tiretim
yonetimi departmani, sevkiyat departmani1 ve fabrika showroom, ikinci katinda ise
yonetim departmani, muhasebe departmani, satis departman1 ve yemekhane
bulunmaktadir. Uretim siireci CNC ve NC makineler ile gii¢lendirilmis olan Al-fa Profil
yilda 300.000 m2 ahsap yiizey isleme kapasitesine sahiptir. Al-fa Profil’de calisan
toplam personel sayis1 72 kisidir.

Toplam kalite yonetimi sistemini benimseyen Al-fa Profil, kalite anlayisim1 daha

da ileriye tasimak amaciyla uluslararasi kalite sertifikast icin hazirhik siirecini
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baglatmistir. Ayrica mevcut iretim siireclerinin siirekli olarak gelistirilebilmesi
amaciyla bilimsel temellere dayanan ¢alismalara biiyiik onem verilmekte, iiniversite ile
sanayi arasinda giicli bir igbirliginin kurulmast ve gelistirilmesi anlayisini

benimsemekte ve bu amacla iiniversiteler ile isbirligi yapilmaktadir.

Al-fa Profil’de iiretilen iirtinlerin % 48’1 15 farkl iilkeye ihra¢ edilmekte, i¢
pazara sunulan iiriinler ise iilke geneline yayilan bayi agi ile son kullanicilara
ulastirilmaktadir. Al-fa Profil’nin iiretim hattinda, bir CNC levha ebatlama, iki adet diiz
kenar bantlama, iki adet CNC frezeleme ve delik, bir adet NC coklu delik makinesi, iki
adet yatar daire testere, iki adet egri kenar bantlama, bir adet tutkal makinesi ve sicak
pres, iki adet postforming, ve iki adet ambalajlama makinesi olmak iizere toplam 16
adet makine bulunmaktadir. Ayrica bir adet benzinli, iki adet elektrikli olmak iizere
toplam 3 adet forklift, farkli kapasitelerde ii¢ adet toz emme sistemi ve bir adet
kompresorden olusan yardimci makine ve tesisler de mevcuttur. Bunlarin yani sira

mubhtelif say1 ve biiylikliikte ¢esitli el aletleri de tiretim esnasinda kullanilmaktadir.

Mevcut fabrika binasinin alt katinda 2500 m?lik yeni bir depo alaninin yan1 sira
yeni bir diiz kenar bantlama makinesinin isletme kaynaklarina katilmasi caligmalari

stirdiiriilmektedir.
b. isletmede Uriin Gaminn Secimi

Al-fa Profil’de iiretilen iriinler, iist ve alt gelir grubuna hitap eden profil,
stipiirgelik ve paneller, iist, orta ve alt kademe yoneticiler ile diger personele hitap eden
irinler, toplanti masalari, bilgisayar masalari, bankolar, belli bir iiriin grubuna dahil
olmayip cesitli iiriin gruplar ile birlikte kullanilabilen ¢esitli dolaplar ve sehpalar gibi
standart tiriinler ile miisteri talebine bagh olarak iiretilen 6zel iiriinlerden olusmaktadir.
Isletmede iiretimi gerceklestirilen bu gruplar1 olusturan iiriinler birbirinden oldukca
farkli 6zellikler gostermektedir. Bu tez ¢calismasinda ornek iiriinler olarak isletmenin ana
tiretim kolunu olusturan ve iist gelir grubuna hitap eden profillerden Al-fa Serisi, ve
stipiirgelik sec¢ilmistir. Bu {iiriinlerin se¢iminde, sdz konusu {iriinlerin satis oranlar1 ve

tiretim ozellikleri goz 6niinde bulundurulmustur.
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c. isletmede Kullamilan Hammadde ve Malzemeler

Ornek olarak secilen iiriinlerin iiretiminde kullanilan temel hammadde melamin
kapli yonga levhadir (MYL). Bu levhalar farkli renklerde ve farkli kalinliklarda
olabilmektedir. MYL fiyatlar1 kalinlik degisimine bagh olarak degismekte, belli bir
kalinliktaki MYL icin renk degisimi, soz konusu MYL’de bir fiyat degisimine sebep
olmamaktadir. Secilen Ornek iiriinler i¢in 30 mm, 18 mm, ve 8 mm kalinliklarinda MYL
kullanilmaktadir. 8 mm MYL dolap ve keson arkaliklar1 icin, diger kalinliklardaki
MYL’ler ise iirliniin tasarim Ozelliklerine bagl olarak degisik parcalarda kullanilmistir.
Uriinlerde MYL diginda yonga levha (YL) ve lif levha (MDF) gibi levha iiriinleri de
kullanilmaktadir. Ancak bu levha iiriinlerinin kullanim oranlar1 MYL’ye kiyasla diisiik
miktarlarda kalmaktadir. YL, 18 mm kalinlikta olacak sekilde ve sadece Be-ta Profil’ e
ait iiriinlerde orta tablada kullanilmaktadir. MDF ise 4 mm kalinlikta ve beyaz yiizeye

sahip olacak sekilde sadece ¢cekmece altliklarinda kullanilmaktadir.

Literatiirde bazi kaynaklarda, belli bir {iriiniin iiretiminde tiiketilen miktarlari
kesin olarak saptanamamasi sebebiyle yardimci hammaddeler kapsaminda tanimlanan
tutkallar, giiniimiiziin teknolojik kosullar1 ile, bu calismanin konusu olan endiistri
dalinda hangi iiriin i¢in ne miktarda kullanildiklar1 kolaylikla tespit edilebilmekte hatta
tretim Oncesinde birim alan icin tiiketilmesi gereken miktarlari Onceden
ayarlanabilmektedir. Bu sebeple tutkallar yardimci hammadde olarak degil, dolaysiz
hammadde olarak kabul edilmis ve tiiketilen tutkal miktarlarina ait maliyet
hesaplamalar1 bu kabul dogrultusunda yapilmistir. Uretimde kullanilan tutkallar pres
tutkal1 ve kenar bandi tutkali olarak ikiye ayrilmaktadir. Kenar bandi tutkali olarak
hotmelt tutkali, pres tutkali olarak da PVA tutkali kullanilmaktadir.

Kenar bandi olarak 2 mm, 1 mm ve 0,4 mm kalinliklarda olmak iizere {i¢
kalinlikta ve 22 mm ve 33 mm olmak iizere iki farkli genislikte kenar bandi
kullanilmaktadir. Uretimde kullanilan diger dolaysiz hammaddeler ise cesitli boyutlarda
minifixler ve vidalar, menteseler, tekerlekler, kulplar, degisik tipte camlar, cesitli

baglant1 elemanlar1 olarak siralanabilir.

Ambalaj malzemelerinin de bazi kaynaklarda dolayli madde olarak, bazi

kaynaklarda ise 6zel maddeler olarak dolaysiz maddeler kapsaminda ele alindigi
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goriilmektedir. Bu konuda mobilya sektoriinde ¢esitli fabrikalarda yonetici konumunda
gorev yapan kimseler ile yapilan goriismelerde, maliyet hesaplamalarinda, ambalaj
maddelerinin de dolaysiz hammadde ve malzemeler olarak ele alinmasi gerektigi
anlasilmis ve bu dogrultuda hareket edilmistir. Uretilen iiriinlerin ambalajlanmasinda
oncelikle ambalaj makinelerinde shlink naylonu ile ambalajlama islemi
gerceklestirilmekte, daha sonra her iriin koli ambalaj icine koyulmaktadir. Ayrica

ambalaj malzemesi kapsaminda her pakette kose kartonu ve etiket kullanilmaktadir.

Uretimde kullanilan hammadde ve malzemeler yurt icinden tedarik edilmektedir.
Satin alinan hammadde ve malzemelerin birim fiyatlar1 satin alis fiyatindan, satin alma
esnasinda saglanan iskontolarin diisiilmesi, elde edilen tutara nakliye bedellerinin

eklenmesi ile ortaya ¢cikmaktadir.

Hammadde ve malzemelerden levha iiriinleri ve kenar bantlar bir haftalik, diger

hammadde ve malzemeler bir aylik ihtiyaci karsilayacak miktarda stok edilmektedir.

Stok kontrolii, bilgisayarli stok kontrolii yontemi ile yapilmaktadir. Gerek
hammadde ve malzeme, gerekse yarimamul ve iiriin depolarindaki stok diizeyleri
depolardan sorumlu personel tarafindan bilgisayar ortaminda kontrol edilmektedir.
Levha iiriinleri ve kenar bantlar iki giinliik ihtiyaci karsilayacak diizeye indigi zaman,
diger hammadde ve malzemeler ise bir haftalik ihtiyaci karsilayacak diizeye indigi
zaman yeni siparisler verilmektedir. Siparis miktar1 depodaki eksik hammaddeyi tespit

edilmis olan stok diizeyine tamamlayacak miktarda verilmektedir.

Stoklardan iiretime aktarilan hammadde ve malzemelerin degerlendirilmesinde
gercek maliyet yontemi uygulanmaktadir. Dolayisiyla iiretime aktarilan hammadde ve
malzemelerin maliyeti hesaplanirken, satin alma esnasinda ait olduklar partinin toplam

maliyetine dayanarak hesaplanan birim maliyetleri iizerinden hareket edilmektedir.

Al-fa Profil’de hammadde ve malzeme depolarinin yan1 sira yarimamul ve {iriin
depolar1 da mevcuttur. Belli bir iiriine ait bir siparis alindiginda bu siparisler oncelikle
iiriin depolarindan karsilanmakta, daha sonra iirlin deposunda olusan eksiklikleri
gidermek amaciyla yarimamul depolarinda stok edilen iiriinler eksik kalan islemleri

tamamlanarak nihai iirtin haline getirilmektedir. Yarimamul depolarinda olusan
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eksiklikler tamamlamak amaciyla yeni iiretim planlar1 yapilmakta ve bdylelikle alinan
siparisin en kisa siirede siparis sahibine teslim edilmesi saglanmaktadir. Bu calisma
sistemi stoklar i¢in gerekli depo alami ihtiyacimi arttirmasina karsilik herhangi bir
sebepten dolay1 iiretimin aksamasindan kaynaklanan siparis teslim siiresi uzamalarinin
ortadan kaldirilmasi miimkiin olmakta miisteride isletmeye karsi olusabilecek olasi bir

giiven kaybinin Oniine gec¢ilmis olmaktadir.

Tablo 2: Profil Uriiniinde Kullamilan Malzeme ve Aksesuarlarin Listesi

URUN GRUBU PROFIL
PARCA MALZEME BIRIM | S FIRE
22/2 mm HUS PVC m 6,61 0.05
22/0.4 mm HUS PVC m 1,19 0.05
22/0.4 mm KREM PVC m 1,04 0.05
T%I%T(ilil HOLT-MELT ke 0,04 0,09
15x13h MINIFiX METAL Takim 8 0,02
MINIFIX TAPA PVC Adet 8 0.02
SHILINK NAYLON ke 1,74 0.05
KOLI AMBALAJI KARTON Adet 1 0.05
KOSE KARTONU KARTON Adet 8 0,08
ETIKET KAGIT Adet 1 0.05

106



Tablo 3: Siipiirgelik Uriiniinde Kullanilan Malzeme ve Aksesuarlarin Listesi

URUN GRUBU SUPURGELIK
PARCA MALZEME BIRIM ilgg\]/{ FIRE
22/2 mm HUS PVC m 5,71 0,05
22/0.4 mm HUS PVC m 3,22 0,05
22/0.4 mm KREM PVC m 0,64 0,05
AR HOLT-MELT ke 0,04 0,09
15x13h MINIFiX METAL Takim 8 0,02
MINIFiX TAPA PVC Adet 8 0,02
SHILINK NAYLON kg 1,20 0,05
KOLI AMBALAIJI KARTON Adet 1 0,05
KOSE KARTONU KARTON Adet 8 0,08
ETIKET KAGIT Adet 1 0,05

d. isletmede Uygulanan Calisma Zamanlar

Fabrika hafta ici bes giin, giinde dokuz saat, calismakta, resmi tatiller ile hafta
sonu tatillerinde isletme kapali bulunmakta, ihtiya¢ duyulmas: durumunda fazla mesai
uygulamasi gerceklestirilmektedir. Calisma saatleri; 8:00-12:30, 13:30-18:00 aras1 olup
ogle yemegi icin kirk bes dakika ara verilmekte ayrica giinde iki defa onbeser dakikalik

cay aralart bulunmaktadir.
e. Isletmede Uygulanan Ucret Sistemi

Al-fa Profil’de zaman esasina dayanan iicret sistemi uygulanmaktadir. Fabrikada
calisan personel belli bir siirede iirettigi iiriin miktarindan bagimsiz olarak, isletmede
bulundugu siire esas alinarak, ise giris esnasinda anlastig1 iicret iizerinden her ay sabit

olacak sekilde belli bir maas almaktadir.
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f. Secilen Uriinlerin Maliyetini Hesaplamada Kullamlan Yontemler

Secilen {iriinlerin maliyetleri dogrudan dagitim yoOntemine uygun olarak

Microsoft Excel XP’de hazirlanan maliyet hesaplama programi ile belirlenmistir.

Uretilen iiriinlerin maliyetlerini etkileyen diger bir 6nemli konu da iiretim
esnasinda kullanilan makinelerin yerlesim diizenidir. Isletmede iiretim esnasinda parca
hareketlerinin en diisiik diizeyde olmasi gerekir. Fabrikadaki yerlesim diizeni Gezi

Cizelgesi Yontemi ile stnanmustir.

Ayrica iiriinlerin temel hammaddesini olusturan melamin kapl yonga levhalarin
ebatlanmas1 esnasinda optimizasyon da incelenmistir. Maliyetlerin hesaplanmasi icin
hazirlanan programda oOncelikle iiretimde kullanilan unsurlar direkt hammadde ve

malzeme giderleri, direkt is¢ilik giderleri ve genel iiretim giderleri olarak ayrilmistir.

Dogrudan dagitim yonteminde, yardimci iiretim gider yerleri ile hizmet gider
yerlerinde birinci dagitim sonucu toplanan gider tutarlari, dogrudan dogruya ana gider
yerlerine dagitilir. Dagitim esnasinda, yardimci iiretim gider yerleri ile hizmet gider
yerlerinin birbirlerinden aldiklar1 hizmetlerin karsiligi olan gider tutarlar1 dikkate

alinmaz.

Dogrudan dagitim yonteminin uygulanmasi kolay olmakla birlikte, yontemin en
biiyiik sakincas1 yardimce iiretim gider yerleri ile hizmet gider yerleri arasinda meydana

gelen gider alis verislerinin dikkate alinmamasidir.

Dagitim katsayisi, dagitilacak genel iiretim gideri tutarinin, dagitimdan pay

alacak gider yerlerinin dagitim 6lciitleri toplamina boliinmesi ile hesaplanir. Bu islemde
pay kism1 daima YTL olarak alinir. Payda kismi ise, m2, m3, ampul sayis1, kwh, petek

sayisl, is¢i sayist vb. bir dagitim lgiitii verisi olabilir.
f.a. Gezi Cizelgesi Yontemi

Bir fabrikadaki makineler veya boliimler arasinda malzeme, arag gere¢ ve
iscilerin belli bir zaman dilimindeki hareketlerini sayisal olarak gosteren c¢izelge gezi
cizelgesi olarak adlandirilir. Gezi c¢izelgesinde ilk ve son sira ile siitun hari¢ her

satirdaki sayisal degerlerin toplami o satira karsilik gelen siitundaki sayisal degerlerin
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toplamina esit olmalidir. Aksi taktirde hesaplamalarda bir yanlishik yapilmis demektir.
Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in belli bir zaman aralifinda iiretilecek iirlin ya da
parcalarin islem rotalar1 ile s6z konusu zaman araliginda iiretilecekleri miktarlarin

bilinmesi gerekir.

Uretim esnasinda kullanilan makine ve boliimler gezi cizelgesinin satir ve
siitunlarina yazilir. Makineler arasindaki parca hareketlerine ait sayisal degerler gezi
cizelgesinde ilgili hiicrelere islenir. Gezi ¢izelgesinin ortasindaki kosegenin iist kismi
ileri hareketleri, alt kismi geri hareketleri gostermektedir. Ileri hareket momenti
kosegene paralel yoriingelerdeki sayisal degerlerin yoriinge numarasiyla carpilmasi
suretiyle elde edilir. Geri hareket momenti ise kosegenin altindaki sayisal degerler ile
yoriinge numarasinin ¢arpilmasiyla elde edilen degerlerin iki ile carpilmasi suretiyle
elde edilir. Geri harekette iki ile carpmanin sebebi geri hareketten sonra tekrar bir ileri

hareketin gerceklesmesidir.

Makinelerin ideal yerlesimi geri hareketlerin olmadig1 veya en az oldugu, parca
hareketlerine ait sayisal degerlerin tamaminin gezi ¢izelgesinin iist kisminda yer aldigi

yerlesimdir.
g. Secilen Uriinlerin Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Her bir iriine ait direkt ilkmadde ve malzeme giderleri, iiriine iliskin maliyet
analiz formunda s6z konusu iirliniin biinyesine katilan direkt hammadde miktarlarina

bagl olarak hesaplanmistir.

Direkt iscilik giderlerinin hesaplanmasinda ise iiretim siirecinde gergeklestirilen
her bir faaliyetin kendi Ozelliklerine uygun olarak hazirlanmis olan direkt iscilik

hesaplama tablolarindan yararlanilmaktadir.

Uretilen her bir iiriiniin payma diisen genel iiretim giderleri paylarinin
hesaplanmasinda ise dogrudan dagitim yOnteminin prensiplerine uygun olarak
hazirlanmis olan genel liretim giderleri birinci dagitim tablosu, genel iiretim giderleri
ikinci dagitim tablosu ve genel iiretim giderleri {i¢iincii dagitim tablosundan

yararlanilmaktadir.
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Isletmede, iiriinlerin maliyetinin hesaplanmasinda ilk olarak talep formundan
maliyeti hesaplanacak iiriin se¢ilmektedir. Talep formunda herhangi bir iiriin grubuna
ait bir iiriin secildiginde ebatlar boliimiiniin altinda standart yazisinin karsisina sz
konusu iirliniin standart Olgiileri gelir. Bu oOlciiler s6z konusu iiriine ait boy, en ve
yiikseklik Olciileridir. Eger istenirse bu Olciilerden herhangi birinde veya tamaminda
degisiklik yapilabilir. Olciisii degistirilmek istenen boyuta ait yeni deger, ebatlar
boliimiinde degisen adl1 boliimiin karsisina yazilmalidir. Daha sonra ilgili iiriinden kag
adet i¢cin maliyet hesaplanmasi isteniyorsa adet boliimiiniin altina maliyeti hesaplanmak
istenen iiriin miktar1 yazilir. Talep formundan istenilen iiriine ait rengi, kenar bandi
tiirtinii, kesonlar icin kilitsiz olma tekli kilitli olma ya da merkezi kilitli olma
seceneklerinden biri secilebilir. Birden fazla iiriinden olusan kombine iiriinler igin,
Olciilerde yapilan degisikligin bu kombine iiriiniiniin yapisinda bulunan hangi iiriiniin
Olciistinde yapilmak istendiginin belirtebilecegi boliimler mevcuttur. Talep formundan
bu iriinlerin secilmesi durumunda, sozii edilen durumlardan hangi segenegin
secilecegine dair tercihte bulunma boliimleri de talep formunda mevcuttur. Uriinlerin
tiretiminde kullanilan hammadde ve malzemelerin bir kism1 doviz bedelleri ile satin
alinmaktadir. Uriiniin maliyetinin hassas bir sekilde hesaplanabilmesi amaciyla giiniin
doviz kurunun yazilabilecegi bir boliim de talep formuna eklenmistir. Ayrica talep
edilen iriiniin toplam iiretim siiresinin normal kapasite kosullarin1 agmasi1 durumunda
fazla mesai yapilmasi diisiiniilirse fazla mesai boliimii isaretlenmek suretiyle fazla
mesai yapilmast durumunda olusacak maliyetler de hesaplanabilmektedir. Buna gore
secilen 2 iiriin olan profil ve siipiirgeligin direkt ilk madde malzeme, direkt iscilik ve

genel iiretim giderlerinden birim basina aldig1 paylar asagidaki gibidir:
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Tablo 4: Al-fa Profil Genel Uretim Giderleri Dagitim Tablosu

FRD Gider Giinliik
RUNLER Toplam: Uretilen iiriiniin Payma Mesai Siiresi
YTL Dagitim islem Diisen Genel Uretim Gideri Ayhk
> Das Anahtarn Siiresi Tutar1 Calisma
ESAS ﬂRETi_ ’i‘oglg;:::ln YTL s dk Giinii
GIDER YERI
Levha Ebatlama 10.878 dis 16.22 15 9 540
Diiz Kenar 10.466 dis 15.49 7 22
Bantlama
CNC Freze 29.342 dis
CNC Delik 29.342 dis 16.10 20
Coklu Delik 12.551 dis 17.10 18
Egri Kenar 5.830 dis
Bantlama
Yatar Daire Testere 8.074 dis
Tutkal Siirme Ve 7431 dis
Presleme
Postforming 3.160 dis
Montaj 23.843 dis
Paketleme 14.937 dis 22.20 14
Keson Montaj 10.918 dis

Tablo 5: Al-fa Profil Direkt Iscilik Gideri Hesaplama Tablosu

Islem
Makinenin Calisma Hizi 0.5 Metre/dakika
Sayisi Briit maas Giinliik Mesai Siiresi Bir Dakikalik
YTL Dolaysiz
Iscilik Gideri
Operator 1 1.013 YTL saat dakika
9 540
Yard operator 1 810 YTL
Vasifsiz 472,50 YTL
Eleman
Toplam 3 2.295 YTL
Islenecek Parca Sayisi 1 Adet 0.19
Makine Hazirlik siiresi 15 Dakika
Parca Yiikleme Siiresi 0.5 Dakika
Parca Bosaltma Siiresi 0.1 Dakika
Toplam islem Siiresi 16.10 Dakika
Toplam Direkt Iscilik Gid 3.11 YTL
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Tablo 6: Uretim Maliyetlerini Olusturan Gider Cesitlerinin Gider Tiirleri Ve Toplam

Maliyetteki Oranlar

GIDER
MEII}II;:{E"II\"/{NI HER BiR GIDER TURUNE GIDER TURLERININ GIDER CESITLERININ CE,SFglI;fEI{/I[\I N
AIT BASLICA GIDER TOPLAM MALIYETTEKI GIDER TURLERINDEKI - :
OLUSTURAN ESITLERI ORANLARI (%) ORANLARI MALIYETTEKI
GIDERLER ¢ ¢ ORANLARI
DIREKT iLK Levha Urtinleri Giderleri 73-83 40.15-49.80
MADDE MALZEME ) ) 55-60
GIDERLERIi Tutkal Giderleri 0,3-0,5 0.17-0.30
Aksesuar Giderleri 13-17 7.15-10.20
Lgvha E!)atlama Islemi 6.54 0.52-0.85
Giderleri
DQZ Kegar Bantlama Islemi 8.46 0.68-1.10
Giderleri
CNC Frgzelemg ve Delik 6.54 0.52-0.85
Islemi Giderleri
. L Coklu Delik Islemi Giderleri 4,23 0.34-0.55
DIREKT ISCILIK Egri Kenar Bantlama Islemi
GIDERLERI Giderleri 8-13 5,77 0.46-0.75
'Yatar‘Da‘lre T. %le Ebatlama 577 0.46-0.75
Islemi Giderleri
Presleme islemi Giderleri 7,88 0.63-1.03
Postforming Islemi Giderleri 2,88 0.23-0.38
Keson Montaj Islemi Giderleri 12,31 0.98-1.60
Ambalajlama Islemi Giderleri 12,69 1.02-1.65
Montaj Islemi Giderleri 26,92 2.15-3.50
Matkap Ucu Gideri 491 1.47-1.72
: Kesici Bicak Gideri 13,78 4.13-4.82
E Is Elbisesi Gideri 0,08 0.02-0.03
E Biiro Makineleri Gideri 0.83 0.25-0.29
é Bgro §drf malzemesi 132 0.40-0.46
Gideri
Bakim Onarim
Giderleri 1,51 0.45-0.53
Makinelerin
Temizlenmesi Giderleri 9,84 2.95-3.45
Sevkiyat Departmani
Personel Giderleri 4,64 1.39-1.63
Uretim Planlama
= Depart. Personel 3,19 0.96-1.12
S | Giderleri
= Uretim Y6netimi
| Depart. Personel 3,12 0.93-1.09
'-E Giderleri
= Muhasebe Depart.
Personel Giderleri 4,64 1.39-1.62
GENEL URETIM S§t1$ Depart. Personel 3035 442 1.33-1.55
GIDERLERI gffieflérlp -
onetim Persone
Giderleri 10,31 3.09-3.61
D¥ger Er}dlrekl Iscilik 1.08 0.32-0.38
Giderleri
Yemek Giderleri 3,78 1.13-1.32
Servis Giderleri 0,83 0.25-0.29
Haberlesme Giderleri 1,13 0.34-0.40
T cB;liga Kiras1 ve Amort 11.33 3.40-3.97
g Bina Sigortas1 Giderleri 0,38 0.11-0.13
) Temizlik Giderleri 0,23 0.07-0.08
£ | Makineler Amort 7.43 2.23-2.60
° Giderleri
E=} Enerji Giderleri 3,44 1.03-1.20
] Aydinlatma Giderleri 0,54 0.16-0.19
& Isinma Giderleri 0,76 0.23-2.60
5 Su Sarfiyat: Giderleri 0,08 0.02-0.03
%‘) Kamyonlarin Giderleri 4,15 1.25-1.45
Diger Araglarin
Giderleri 1,51 0.45-0.53
Diger Yonetim
Giderleri 0,76 0.23-0.26
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Tablo 6’da goriildiigii gibi, GUG, toplam maliyet icerisinde %30 ila 35 oraninda yer
almaktadir. Tablo 4’de ise GUG’nin birim basmna maliyetinin 74 YTL oldugu
goriilmektedir. Bu noktadan hareketle; GUG’ nin toplam maliyetin %35 ini olusturdugu

kabul edilirse;

74 +35=2,11

2,11 x 100 =211 YTL toplam birim maliyetin tutarini verecektir

211 x0,10=21,1 YTL Birim Direkt Isgilik Gideri

211 x 0,55 = 116,05 YTL Birim Direkt ilk Madde Malzeme Gideri olarak bulunacaktir

2. Aragtirmamn Onermelerine Yonelik Yapilan Analiz Sonuclarinin Genel

Bulgular ve Degerlendirilmesi

a. isletmenin Uretim Maliyetleri Minimizasyonu Acisindan Kisitlar Teorisi

Uygulamasi
1. Asama: Kisitlarin Tespit Edilmesi

Sistem kisitinin nerede oldugunu belirlemek icin taleplere gore is merkezlerinin
haftalik is yiikleri belirlenir. Haftalik is yiikleri mevcut kapasiteyle karsilagtirilarak,
mevcut kapasitesi gereken kapasitenin gerisinde olan is merkezleri kisit olarak
belirlenir. Bu sekilde Tablo 7°de, Al-fa Profil Isletmesi’nde frezeleme kaynaginin

yetersiz kapasiteye sahip oldugu yani kisith kaynak oldugu belirlenmistir.

Goriildiigti gibi, Kisitlar Teorisi’ne gore kisit tespiti i¢in Oncelikle her bir
kaynagin mevcut kapasitesi belirlenmelidir. Al-fa Profil uygulamasinda haftalik toplam
kapasiteleri 2.700 dk (5 giin x 9 saat x 60 dakika) olarak alinmistir. Daha sonra her bir
kaynagin taleplere gore is yiikleri belirlenir. Asagidaki tabloda kaynaklarin isyiikleri ve
haftalik isyiikii ylizdeleri belirlenmistir.
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Tablo 7: Al -fa Profil isletmesi Kaynak Isyiiklerinin Belirlenmesi

Kaynak Profil Siipiirgelik Haftalik Mevcut _ Haftahk
(Dk/Hafta) (Dk/Hafta) Isyiikii Kapasite Isyiikii % ’si
Topl.
Kesme 1.500 500 2.000 2.700 74
(15x100) (10x50) (2.000+2.700)
Freze 1.500 1.500 3.000 2.700 111
(15x100) (30x50) (3.000+2.700)
Zimpara 1.500 250 1.750 2.700 65
(15x100) (5x50) (1.750+2.700)
Tutkal 1.000 250 1.250 2.700 46
(10x100) (5x50) (1.250+2.700)

Kaynaklarin mevcut kapasiteleri ve talepler i¢in gereken kapasiteleri (isyiikleri)
karsilagtirilarak kapasite kisith kaynak belirlenir. Bu 6rnekte Freze kaynag: kisittir zira
kapasitesinin tizerinde isyiikii vardir (% 111)

Dogrusal programlama modelini kullanarak ise oncelikle amag¢ fonksiyonu ve
sistem kisitlarin1 belirleyerek problem formiile edilmelidir. Dogrusal programlama
formiilasyonu asagidaki gibidir;

Max. Z (Siire¢ Katkis1) =45 P + 60 S

Kisitlar

15P + 10 S <2.700 Kaynak Kesme i¢in Kisit

15 P + 30 S <2.700 Kaynak Freze i¢in Kisit

I15P +5 S <2.700 Kaynak Zimpara icin Kisit

10 P +5 S <2.700 Kaynak Tutkal i¢in Kisit

0 <P <100 P icin Talep Kisitt

0<S <50 S i¢in Talep Kisiti

Profil iirlinii i¢in birim siire¢ katkis1 45 YTL, Siipiirgelik iiriinii i¢cin birim siire¢
katkis1 60 YTL, isletmede haftada 100 birim profil 40 birim siipiirgelik tiretilmektedir.
Uretim gideri haftalik 29.540 YTL oldugundan (100 +40 = 140, 140 x 211 = 29.540
YTL) amac fonksiyonunda bu getirilerin maksimize edilmeye c¢alisilacagi
belirtilmektedir. ik dort kisit kaynak kisitidir. Oyle ki profil ve siipiirgelik iiriiniiniin her

kaynaktaki birim isleme siireleri dikkate alinarak, her kaynakta haftalik isleme
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kapasitesi 2.700 dakikadan kiicilk veya esit olacak sekilde kaynak kisitlari
belirlenmelidir. Ayrica P ve S driinleri i¢in iiretim miktarlarinin talepten biiyiik
olmamasi icin talep kisitlar1 da formiilasyona dahil edilmektedir.

Dogrusal programlama modeli ¢ziim sonucu;

P =100 birim, S = 40 birim olarak belirlenmektedir. Bu iiriin karmasi ile,

Toplam Siire¢ Katkis1 = 6.900 YTL (45 YTL x 100 br + 60 YTL x 40 br)

olmaktadir.

2. Asama: Kisitlarin Nasil Diizeltilecegine Karar Verilmesi

Kisitlarin nasil diizeltilecegine karar verilmesi, yani kisitlarin en iyi sekilde nasil
kullanilacagin1  belirleme asamasinda, oOncelikle her bir {iriin i¢in siire¢ katkisi
hesaplanir. Daha sonra kisithh kaynak dakikasi basina siire¢ katkisi belirlenerek, en
yiiksek siire¢ katkisina sahip iiriine tiretim onceligi verilir ve kalan kapasite kadar diger
triinden iretilir. Bu sekilde belirlenen iirtin karmas: ile elde edilen toplam siire¢
katkisindan toplam faaliyet giderlerini de diismek yoluyla net kar hesaplanir. Kisaca bu
asamada kisit s6z konusu iken kart maksimize edecek iiriin karmasi belirlenmelidir.
Asagidaki tabloda her bir iiriin i¢in siire¢ katkis1 ve kisitli kaynak dakikas1 basina siire¢
katkis1 hesaplanmistir;

Tablo 8: Al-fa Profil Isletmesinde Kisith Kaynak Dakikas1 Basina Siire¢c Katkisi
Hesaplanmasi

Uriinler | S
Satis Fiyat1 (YTL) 256 271
-Uretim Gideri (YTL) 211 (74+116+21) 211 (74+116+21)
Siire¢ Katkis1 (YTL) 45 60
Kisith Kaynak Dakikasi 15 30
(Freze) (dk)
Kis.Kay.Dak.Bas.Siire¢ 3 2
Katkis1
(YTL/dk)

Yukaridaki tabloda goriildiigii tizere, P {iriinii i¢in siire¢ katkis1 45 YTL, S iiriinii

icin ise 60 YTL dir. Bu durumda S iiriiniiniin daha fazla siire¢ katkis1 sagladigi
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goriilmektedir ancak dikkate alinmas1 gereken, kisitl kaynaktaki dakika basina siire¢
katkisidir. Bu dogrultuda kisith kaynakta birim isleme siireleri dikkate alinarak
hesaplanan kisitli kaynakta dakika basina siire¢ katkilar; P iiriinii i¢in 3 YTL/dk iken, S
irtinii i¢in 2 YTL/dk’dir. Bu durumda 6ncelikle P iiriinii iiretilecek, kalan kapasite kadar

S iiriinii Giretilecektir. Dolayisiyla iiriin karmasi asagidaki sekilde belirlenecektir;
15 dk x 100 br = 1.500 dk

2.700 dk (Mevcut kap.) — 1.500 dk (Kullanilan kapasite) = 1200 dk (Kalan
kapasite.)

1200 dk + 30 dk= 40 birim
Kisaca P = 100 birim
S =40 birim olacak sekilde iiriin karmasi belirlenecektir. Bu durumda;

Toplam Siire¢ Katkist =100 br x 45 YTL + 40 br x 60 YTL = 6.900 YTL

olacaktir.

Kisitlar teorisine gore sistemin performansinit kisitlar belirlediginden, kari
maksimize etme amacint gerceklestirmek icin kisiti maksimum diizeyde kullanmaya
odaklanilmahdir. Isletme de kisith kaynak frezeyi diizeltmek, frezenin tiikettigi her bir
birimin getirisini maksimum yapmak durumundadir. Her bir birim frezenin getirisi
kisith kaynak dakikas1 basina getiri (siire¢ katkis1) olarak hesaplanmaktadir. Yukaridaki
tabloda her iki iiriin i¢in kisith kaynak dakikasi basina siire¢ katkilar1 hesaplanmistir. Bu
durumda iiretim Onceligi P iiriiniine verilmekte olup, kalan kapasite kadar S {iriiniinden
tiretmek gerekmektedir. Sonug¢ olarak goriilmektedir ki en karli iiriin karmasi P

diriiniinden 100 birim, S iiriiniinden 40 birimdir.

Uretim hattinda darbogaz olan nokta, frezeleme oldugundan, is akisinda bu
noktada degisiklik yapilacaktir. Mevcut durumda, maliyet minimizasyonu i¢in freze
makinesinde teknoloji yenileme veya kapasite arttirma amaciyla 1996 yili tiretim tarihli
CNC marka eski freze makinesi satilacak onun yerine yeni bir freze makinesi
alinacaktir. Bunun sonucunda iiretim hattinda akis hizinin arttirilmasi ve sonucunda

tiretim miktarinda artig saglanmasi planlanmaktadir.
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3. Asama: Ilgili Herseyin Ikinci Asamanin Uygulanmasi icin Seferber

Edilmesi

Bu asamada alinacak tiim kararlar -hammadde alimi, diger is merkezlerinin
cizelgelenmesi gibi- kisiti diizeltme kararina uygun olarak alinmalidir. Amag¢ sadece
kisith kaynag siirekli ¢alistirmak degil, kisitl kaynagin dogru seyleri isliyor olmasi ve
kisith olmayan kaynagin Oniinde stoklarin artmasini engellemek olmalidir. Diger
kaynaklarin (burada Kesme, Zimpara, Tutkal kaynaklarinin) istenilenden fazla
caligmamas1 gerekmektedir. Zira bu ancak gereksiz yari mamul stoklarinin ve
dolayisiyla maliyetlerin artmasina neden olacaktir. Bu yiizden performans ol¢iimlerinin

belirlenen iiriin karmasina uygun sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Bu amagla, 6ncelikle alinacak yeni freze makinesinin diger iiretim makineleri ile
uyumlu calisip ¢calismayacagi denenmeli ve teknik olarak bir sorunla karsilagilmayacagi
kesinlestirilmelidir. Sonrasinda ise, makine ic¢in cesitli firmalardan fiyat teklifleri
alinmali isletme biit¢esine en uygun olan freze makinesinin siparisi verilmelidir. Ayrica,

elde bulundurulan eski freze makinesinin satis1 da gerceklestirilmelidir. Buna gore;

Normal amortisman usuliine gore birikmis amortisman1 3.000.-YTL, maliyet
bedeli 6.000.-YTL olan yeniden degerlemeye tabi tutulmamis bulunan bir makine,
yenisi alinmak iizere, pesin bedelle 15.000.-YTL'ye satilip, yeni makine pesin bedelle
36.000.-YTL'ye satin alinmalidir. Yeni alinan makinenin amortisman omrii 3

yildir. lgili uygulamanin yevmiye defter kayitlar1 su sekilde olacaktir:
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A) Tekdiizen Muhasebe Sistemi’ne gore eski makineye ait satig kaydi.

A/l 2008
100 KASA
257 BIRIKMIS AMORTISMANLAR
253 MAKINA, TESIS VE CIHAZLAR
391 HESAPLANAN KDV
679 DIGER OLAGANDISI GELIR VE KARLAR
Eski Makinenin Satilmasi
A/2 2008

960 VERGIYE TABi OLMAYAN GEL. VE KARLAR

961 VERGIYE TABI OLMAYAN GELIRLER
Vergi Mevzuati ile uyum saglanmasi
A/3 31/12/2008
679 DIGER OLAGANDISI GELIR VE KARLAR

690 DONEM KAR VE ZARARI
Makine Satis Karinin 6 Nolu Gruptaki lgili hesaplara alinmasi
A4 31/12/2008

692 DONEM NET KARI VEYA ZARARI

590 DONEM NET KARI
5 Nolu Gruptaki ilgili hesapta net karin belirlenmesi
A5 31/12/2008

590 DONEM NET KARI
549 OZEL FONLAR

Makina satis kar1 kadar tutarin ilgili fon hesabina alinmasi
/

17.250
3.000

12.000

12.000

12.000

12.000

B) Tekdiizen Muhasebe Sistemi’ne gore yeni makinenin alis kaydi

B 2008
253 MAKINA, TESIS VE CIHAZLAR
191 INDIRILECEK KDV
291 GELECEK YILLAR IND. KDV
100 KASA
Yeni Makinenin Satin Alinmasi
2008

36.000
1.800
3.600

6.000
2.250
12.000

12.000

12.000

12.000

12.000

41.400
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C) Tek Diizen Muhasebe Sistemi’ne gore yeni makineye amortisman ayirma kayidi

cn 31/12/2008
730 GENEL URETIM GIDERI 12.000

257 BIRIKMIS AMORTISMANLAR 12.000

Yeni makinaya amortisman ayrilmasi

Cr2 31/12/2008
549 OZEL FONLAR 12.000

671 ONCEKI DONEM GELIR VE KARLAR 12.000

Vergi Mevzuatti ile uyum saglama
/

Diger yillar 31/12/2009 ve 31/12/2010 tarihlerinde de
C/1 maddesi tekrarlanacaktir. Ancak 6zel fon tutar1 olan 12.000
YTL’nin tamamu 1ilk yil tikkendigi i¢in C/2 maddesindeki kayit
tekrarlanmayacaktir.

Yeni bir freze makinesi alimi ile, isletme 24.000 YTL maliyet ile karsi
karstyadir.

Yeni freze makinesinin maliyeti : 36.000 YTL
Eski freze makinesinin satisindan elde edilen net kar: 12.000 YTL
36.000 YTL- 12.000 YTL=24.000 YTL dir.

Meydana gelen bu maliyet, yeni makine — techizat alimi ile gergeklestiginden
tiretilen {iriinlerin birim maliyetlerine genel iiretim gideri olarak yansitilacak, ayni

zamanda direkt ig¢ilik maliyetlerinde de diisiise neden olacaktir.
4. Asama: Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Bu asamada kisitlar1 ortadan kaldirmak yoluyla, kar1 maksimize etme amacini
gerceklestirmek iizere sistem performansi arttirilmalidir. Kisith kaynaktaki hazirhik
zamanim kisaltmak, Onleyici bakim caligmalar ile bozulmalar1 azaltmak ve isgiicii
becerilerini arttirmak gibi iyilestirmeler, Kisitlar Teorisi’ne odaklanmak yoluyla elde
edilir. Kisitlar Teorisi kullanilarak yapilan analizde kisitli kaynak dakikasi basina siirec

katkis1 dikkate alinir.
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Freze makinesinin alinmasindan Once, isletmenin yillik maliyet yapisini goz
Oniine almakta fayda goriilmektedir. Buna gore, Al-fa Profil isletmesin de birim
maliyetleri 211 YTL olan profil ve siipiirgeliklerden 1 haftada 100 + 40 = 140 adet
iiretilmektedir. Birim maliyet 74 YTL ile GUG, 116 YTL ile DIMM ve 21 YTL ile DIG
dir.

Haftalik toplam maliyet= 140 adet x 211 YTL =29.540 YTL

Yillik Toplam maliyet ise = 52 hafta x 29.540 YTL = 1,536.080 YTL dir.
Profil Yillik Satis Geliri =256 YTL x 100 x 52 =1,331.200 YTL
Siiptirgelik yillik Satis Geliri =271 YTL x 40 x 52 = 563.680 YTL
Toplam satis geliri 1,894.880 YTL olacak, yillik kar ise

1,894.880 YTL — 1,536.080 YTL = 358.800 YTL dir.

Freze makinesinin alinmasi ile 24.000 YTL lik bir maliyet ortaya ¢ikmustir.
Ancak bu maliyeti, makinenin alindig1 ilk yila degil, makinenin kendisini amorte etmesi
beklenen 3 yila yaymak maliyetler agisindan daha saglikli olacaktir. Bu durumda

makinenin alindig ilk yi1l getirdigi maliyet 24.000 + 3 = 8.000 YTL olacaktir.

Yeni makinenin alimi ile {iretim kapasitesinde artis meydana gelecektir.
Isletmede var olan darbogaz giderilecek hem iiretim hattindaki daralma agilacaktir hem
de kapasite artisinin yani sira maliyetlerde de diisiis meydana gelecektir. Yapilan
fizibilite ¢calismasi sonucu yeni freze makinesinin iiretim hattina dahil olmasiyla haftalik
140 adet olan siipiirgelik ve profil iiretim miktarinin 200 adete ¢ikmasi beklenmektedir.
Bu durumda; DIMM maliyetleri etkilenmeyecek ancak DIG ve GUG’nde degisim
meydana gelecektir. Buna gore oncelikle yeni makine alimi ile degisen GUG’ni tespit

etmek gerekir.

8.000

Birim GUG maliyeti = 74 YTL + =74,77T YTL

200 x 52
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olacaktir. Ancak DIG maliyetinin azalmasi séz konusudur. Iscinin bekleme
stiresi azalacak ve verimliligi artacaktir. Freze makinesinin yenilenmesi ile en énemli
maliyet minimizasyonu DIG’nin diismesi sonucu meydana gelmektedir. DIG’ nin birim
basina 18 YTL ye diismesi beklenmektedir. Ayrica GUG’lerinde eski makine nedeniyle
ortaya ¢ikan bakim-onarim giderleri de azalacak veya hi¢ ortaya ¢ikmayacaktir, yeni
freze makinesi eski makineye oranla daha az elektrik harcamaktadir. Bu da yine,
GUG’lerinde diisiise neden olacaktir Yeni birim maliyetin su sekilde olmasi

beklenmektedir: 74, 94 YTL ile GUG, 116 YTL ile DIMM ve 18 YTL ile DIG dir.
Toplam Birim Maliyet= 74,77 YTL + 116 YTL + 18 YTL = 208,77 YTL
Haftalik toplam maliyet= 200 adet x 208,77 YTL =41.754 YTL
Yillik Toplam maliyet ise = 52 hafta x 41.754 YTL =2,171.208 YTL dir.
Profil Yillik Satis Geliri =256 YTL x 140 x 52 = 1,863.680 YTL
Siipiirgelik Yillik Satis Geliri =271 YTL x 60 x 52 = 845.520 YTL
Toplam satis geliri 2,709.200 YTL olacak, yillik kar ise
2,709.200 —2,171.208 YTL = 537.992 YTL olacaktir.

Maliyetlerin diismesi ayn1 zamanda profil ve siipiirgeligin siire¢ katki oranlarini
da arttirmistir. Profil i¢in; makine alimindan 6nce siire¢ katkist 256 YTL — 211 YTL =
45 YTL iken makine alimui ile bu 256 YTL — 208.77 YTL = 47.23 YTL ye, siipiirgelik
icinise 271- 211 = 60 YTL den, 271- 208.77 YTL = 62.23 YTL ye ¢ikmistir.

5. Asama: Kisitlar Kaldirildiginda ilk Asamaya Geri Doniilmesi

Kisitlar Teorisi, bes asamali kisit yonetim siirecine gore kisit kaldirildiktan
sonra, birinci agsamaya geri doniilmektedir. Bu asama olmadan tembellik (inertia) s6z
konusu olup, sanki kisit degismemis gibi iiretim cizelgelemesi devam edecek ve sonucta
iyilesme siireci duracaktir. Dolayisiyla yonetim mevcut kisit kaldirildiktan sonra
tembellige kapilmadan, siireci dikkate alarak yeni kisitlar1 tespit etmeli ve yeni duruma

gore kararlar almalidir.
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Sekil 13: Siirekli Iyilesme Siireci

4. Kisitin Ortadan
Kaldirilmast

3. Qlgili Her seyin
Ikinci Asamanin
Uygulanmast Igin
Seferber Edilmesi

2. Kisitlar1 Nasil
Diizeltilecegine
Karar Verilmesi

5. Kisitlar
Kaldirldiginda ilk
Asamaya Geri
Doniilmesi

1. Kisitin Belirnemesi
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D. SONUC VE ONERILER

Modern iiretim anlayis1 gercevesinde, giiniimiiz isletmelerinin karsilastiklari en
biiyiik sorunlardan birisi kaynaklarin kisith olmasidir. Bu yilizden var olan kaynaklar1 en
iyi bicimde degerlendirerek, etkin olarak kullanmak oldukg¢a biiyiik 6nem tasimaktadir.
Belli bir malin iiretimi yapilirken verimlilik ve diisiik maliyet kacimilmaz birer konu
olarak isletmenin karsisina ¢ikmaktadir. Etkin iiretim planlamasi ve kontroliine duyulan
ihtyag arttikca, yeni maliyet ve yonetim muhasebesi yaklasimlarina duyulan gereksinim

de bu dogrultuda artmaktadir.

Rekabetin artmasiyla birlikte, bir talebin eksiksiz olarak ve tam zamaninda
karsilanmasinin O6nemi, bir baska deyisle satilan mallarin dogru miktarda, dogru

zamanda ve dogru yerde olmasinin 6nemi daha da artmaktadir.

Bu nedenle, calismada, bu amaca hizmet eden Kisitlar Teorisi’nin ayn1 zamanda
maliyetlere de etki ettigi ve maliyetleri diisiirdigii Al-fa Profil Uygulamasi ile

gorilmistiir.

Kisitlar Teorisi yalnizca tedarik zinciri optimizasyonunu saglamakla

kalmamakta, ayn1 zamanda isletme kararlarinin alinmasinda da yol gosterici olmaktadir.

Ozellikle lojistik planlama asamasinda isletme, dis kaynak kullanimi kararlarini
Kisitlar Teorisinin diisiinme araclart ve iiretim planlamasi yaklasimi dogrultusunda
verebilmektedir. Ozellikle hizmet performansini ve maliyetleri etkileyen lojistik
faaliyetlerinin belirlenmesi yoluyla isletme hangi faaliyetlerini isletme i¢i kaynaklarla,
hangilerini isletme dis1 kaynaklarla karsilayacagina karar verebilmektedir. Bu noktada
dogru kaynagin dogru noktalara yonlendirilmesinde Kisitlar Teorisi 6nemli dl¢iide etkili
olabilmektedir. Bu baglamda, tiim bunlarin ortaya konulabilmesi i¢in isletme ¢ok

detayl bir analiz yaparak;
¢ lsletme misyonunu gozden gecirmeli
¢ lsletme vizyonunu incelemeli

e Kapasite ve yeterliliklerini belirlemeli
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e Miisteri beklentilerini dikkate almali

® Verilen hizmetlerin performansini 6l¢meli

e Kullanilan teknolojiyi degerlendirmeli

® Maliyet kalemlerini tek tek ortaya koymalidir.

Isletmenin kisa-uzun vadede basarili olabilmesi ve amaclarina ulasabilmesi icin
tek basina operasyonel performansini arttirmasi yeterli degildir. Onemli olan nokta, bu

performans artisinin yani sira bunu percinleyecek maliyetlerini de diisiirebilmesidir.

Yonetimde, iretimde, dagitimda ve muhasebede gelistirilen yeni teknik ve
yontemlerle isletmelerin maliyet diisiirme, verimliligi arttirma gibi amaclarina ulagma

gibi potansiyelleri de artmis, Kisitlar Teorisi bu yaklasimlar icerisinde yerini almistir.

Sistem kisitlarinin belirlenerek, amaglara ulagabilmesi i¢in bu kisitlar arasindaki
iliskinin ortaya konmasini saglayan biitiinlesik bir yonetim felsefesi olarak Goldratt
tarafindan gelistirilen Kisitlar Teorisi ayn1 zamanda isletmenin taktiksel kararlarina da
yol gosterici olmaktadir. Teorinin temelinde geleneksel diisiincenin tersine her kisitin
aslinda birer ilerleme olanag sagladigi yer almaktadir. Kisitlar pozitif olarak
degerlendirilmekte sistem kisitlarinin derece yiikseltilmesinin sistemin performansini
yiikseltecegi ongoriilmektedir. Her isletme kendi igerisinde bir sistemdir. Kisitlar
Teorisi de bu sistemi gelistirmek daha iyiye ulasmak amaciyla kullanilmaktadir. Ancak
sistemin herhangi bir boliimii gelistirilmeden 6nce sistemin global amaci ve bu amacin
tizerinde etkili olabilecek kararlar ortaya konmalidir. Bu noktada Kisitlar Teorisinin

sistematik diisiince araglart yol gosterici olmaktadir.

Isletmelerde maliyet minimizasyonu icin genel maliyet bilgisinin otesinde bir
maliyet bilgisine gereksinim vardir. Yalnizca cirolar ve toplam maliyetler miisteri
gereksinimleri ya da daha fazla kar saglayan faaliyetler konusunda yeterli bilgi

saglayamamaktadir.

Kisitlar Teorisi hem iiretim planlamasina hem de yonetim muhasebesine

getirdigi farkli bakis acisiyla, isletmenin operasyonel ve finansal performansini
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arttirmakta, etkin bir yOnetim anlayisi, bir felsefe, cagdas bir yaklasim olarak
isletmelere biiylik olanaklar saglamakta, rekabet iistiinliigii acisindan da giderek 6nem

kazanmaktadir.
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