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OZET

KISITLAR TEORISi VE BiR URETIM ISLETMESINDE UYGULANMASI

Nihal AKKAYA

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dah
Damisman: Yrd. Dog. Dr. Elif Nursun DEMIRCIOGLU
Haziran 2015, 95 sayfa

Bu arastirma, hedefi para kazanmak olan her firmanin, yani tim firmalarin,
en az bir kisittnin bulundugu ve firmalarin performanslarint bu kisit veya kisitlarin
belirledigi gorusini savunan bir yonetim sistemi felsefesi olan Kisitlar Teorisinin ve
Kisitlar Teorisinin uygulamasiyla elde edilecek sonucglarin incelenmesi amaciyla
yapilmistir. Calisma kapsaminda Kaisitlar Teorisinin tarihsel gelisimi, literatiirde yapilan
calismalar ve kisit yonetim stireci incelenmistir. Firmanin daha fazla para kazanmasin
engelleyen kisitin tespitinin ve yonetiminin yapildig: bes adim sirekli iyilestirme sireci

bir Uretim isletmesinde uygulanmis ve isletmenin karlilik durumu degerlendirilmistir.

Arastirma, boya sektoriindeki bir firmanin sentetik tiner Gretim surecinde
uygulamaya gegirilmistir. Isletmenin, aldig: siparisleri karsilamada yasadig: kapasite
yetersizliginin isletmenin daha fazla para kazanmasini engelledigi goriulmistur. Bes
adim surekli iyilestirme stireci takip edilerek tiretim sistemindeki kapasite kisith kaynak
belirlenmis ve Kisitlar Teorisi gorislerine gore kisitin ortadan kaldirilmas: igin

calismalar yapilmastir.

Sistemdeki kapasite kisitli kaynak belirlendikten sonra kisith ortamda
optimal Griin karmasi belirlenmis ve kisitin ortadan kaldirilmasi icin alternatif éneriler
sunulmustur. Bu Onerilerle isletme karliliginda meydana gelen degisimler, kisitin
oldugu durumdaki Kkarlilikla karsilastirilmigtir. Kisit yonetim silireci sonunda isletmenin

karinin arttigir gorilmis ve en fazla kar elde edilen 6neri kabul edilmistir.

Anahtar kelimeler: Kisit, kar, kisitlar teorisi, kisit yonetimi, stirekli iyilestirme.




ABSTRACT

THEORY OF CONSTRAINTS AND AN APPLICATION IN A PRODUCTION
COMPANY

Nihal AKKAYA

Master Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Elif Nursun DEMIRCIOGLU
June 2015, 95 pages

This research was carried out to investigate the Theory of Constraints and the
results of the application of this theory which is a management system philosophy
advocating the view that each company aims to make money, so all companies, has at
least one constraint and the performance of the company is determined by this
constraint or constraints. In this study, the historical development of the Theory of
Constraints, studies carried out in the literature and the constraint management process
were examined. 5-Steps process of ongoing improvement which identifies the constraint
that prevents to make more money for the company and then manages them was applied
in a production company and profitability of the company was evaluated.

The research was implemented in the synthetic thinner production process of a
company in the paint industry. It was observed that the insufficiency of capacity to meet
the orders situated in the company inhibits to make more money. By following 5-steps
process of ongoing improvement, capacity constrained resource in the production
system was determined and studies to eliminate the constraint were carried out by

Theory of Constraints perspective.

After identification the capacity constrained resource in the system, optimal
product mix was determined and then alternative recommendations were offered for the
elimination of the constraint. Changes occurring in the profitability of the company
through these recommendations and the profitability in the case that the constraint

existing are compared. At the end of the constraint management process it was observed



Vi

that the profit of the company was increased and the recommendation was accepted that
provides maximum profit.

Keywords: Constraint, profit, theory of constraints, constraint management, ongoing
improvement.
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ONSOZz

Isletmelerin faaliyet konulari, uUretim sistemleri, muhasebe sistemleri,
teknolojik yenilikleri, ¢alisanlarinin tecribesi, pazar konumlari, vs. her ne olursa olsun,
isletmeler aslinda her zaman icin daha fazla para kazanabilecek potansiyeldedirler.
Calisma saatlerini degistirmek, yeni yatinmlara girismek, yonetim politikasin
degistirmek, yeni siparisler kabul etmek gibi daha bircok hareket isletmelerin karliligina
olumlu etkiler yapabilecekken isletmelerin Onlinde hep bir engel vardir. Kisitlar
teorisinin gorlslne gore o engel, sistemin kisiti yani en zayif halkasidir ve bir zincir en
zayif halkas: kadar gucludir. Isletmeler amagclar dogrultusunda hareket ederken mevcut
durumlarinin  analizi ve atacaklart her adim c¢ok onemlidir. Kisitlar teorisi,
sistemlerindeki kisitin belirlenmesi ve yonetilmesi igin isletmelere bir yol haritasi
cizmekte, yeni bakis acilari sunmaktadir. Calismada kisitlar teorisi incelenerek, bir
uretim firmasinda uygulama yapilarak, Kisitlar Teorisinin uygulamadaki etkinligi

degerlendirilmistir. Calismanin yeni arastirmalara katki saglamasi beklenmektedir.

Bu calismada bana yol gosteren ve beni destekleyen danismanim Yrd. Dog.
Dr. Elif Nursun Demircioglu’na, jiri Gyesi olarak tezle ilgili degerli geri bildirimlerini
paylasan Prof. Dr. Veyis Naci Tams’a ve Yrd. Do¢. Dr. Hiilya Tastan’a, her zaman
yanimda olan ve desteklerini esirgemeyen annem Mujgan Akkaya’ya, babam M. Nuri
Akkaya’ya, ablam Nisa Unal’a ve kardesim M. Sevki Akkaya’ya, tim aileme, calismam
boyunca motivasyonumu saglayan Lutfi Erdal’a, tum arkadaslarima ve sevdiklerime

tesekkur ederim.

Nihal Akkaya

Adana / 2015
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BOLUM I

GIRIS

Isletmelerde surekliliginin saglanmasinda piyasada sahip olunan rekabet avantaji
kilit bir neme sahiptir. Rekabet Ustinltgl elde etmek isteyen her isletmenin ekonomik
ve teknolojik yeniliklere ayak uydurmasi, mal veya hizmetlerini musteri odakl: olarak
strekli gelistirmesi gerekmektedir. Glinlimuzde talep tamamen bu ortamda dretilmis
urinlere yoénelmis durumdadir ve 6zellikle Gretim isletmeleri, degisen bu dis cevre
kosullarina aninda uyum saglayarak disuk maliyetli ancak yiksek kaliteli drinleri

musterilerine sunmak durumundadirlar.

Isletme dretim sistemlerinin, teknolojik gelismeler ve degisimlerden buyik
Olcude etkilenmesiyle isletmeler modern Gretim teknikleri kullanarak talepleri
karsilamaya baslamislardir. Bu durumda isletmeler verimliliklerini ve karliliklarin:
olumsuz yonde etkileyen kaynak ve yonetim temelli olmak Uzere bircok engelle
karsilasmaktadir. Mevcut yonetim sistemlerinin yetersiz kaldigi bu durumlar igin
isletmeler sorunlari farkli yaklasimlarla ele alan yeni yonetim sistemlerine ihtiyag
duymaktadir. Gelistirilen yeni maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleri ile ileri Gretim
sistemleri karsisindaki yetersizlikler ve isletmelerin rekabet avantaji saglamasini ve
dolayisiyla daha fazla kar elde etmesini engelleyen faktorler giderilmeye
calisiimaktadir. Isletmelerin kendi durum ve kosullarina gore en uygun yontem veya
yontemleri belirleyip uygulamaya gecirmeleri isletme amaclarinin gerceklestirilmesinde

temel teskil etmektedir.

Bu calismanin  amaci, isletmelerin  piyasada surekliliklerini  devam
ettirebilmelerinde rekabet Ustlinliglnin 6nemini vurgulayarak, degisen kosullara uyum
saglanabilmesi ve taleplerin karsilanmasinda masteri tatminini ve isletme karliligini en
Ust seviyede tutacak sekilde tretim surecinin yonetilmesinin 6nemini ortaya koyan yeni
bir yaklasimi aciklamaktir. Ayrica bu yaklasim kullanilarak bir Gretim isletmesinde
uygulama yapilacak ve konunun isletmenin Gretim sireci ve karliligi Gzerindeki etkisi

ortaya konulacaktir.

Uluslararas: literatiirde Theory of Constraints (Kisitlar Teorisi) olarak

adlandirilan bu yaklasim 1980’lerin basinda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan



gelistirilmis bir yonetim felsefesidir ve Uretim sisteminde stirecin tamamina vurgu
yapilarak, her sistemin en az bir kisittmin oldugu ve bu kisitlarin isletmenin
performansini belirledigi gérusini ileri sirmektedir (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas, 2007,
s.23). KT, Uretim ve hizmet sistemlerinde basarili bir sekilde kullanilan, sistemin
verimliligini ve karliligint engelleyen kisitlarin ortaya gikarilmasi, yonetilmesi ve yok

edilmesi yonlnde uygulanan bir yonetim felsefesidir.

Bu calismada incelenecek olan Kisitlar Teorisi, diger yaklasimlardan farkl
olarak oncelikle sistemin zayif noktalarina odaklanmaktadir. KT, firma iginden ya da
firma disindan kaynaklanabilen ve firmanin tim sistemini sinirlandiran  kisitlarin
6nemini vurgulamakta olup, yoneticilerin sistemi olumsuz yonde etkileyen bu kisitlara
yogunlagmalar: gerektigini ileri sirmektedir (Ruhl, 1997, s.60). Bir uretim isletmesinde
sistemin zayif noktas:, sistemin en yiksek performansla c¢alismasini engelleyen
darbogaz kaynaklardir. Unal (2006, s.64)’a gore Isletmeler dretim siirecini etkin
bicimde gergeklestirmek icin bu kaynaklarda ortaya cikan kisitlari belirlemelidirler.
Cunka sistemin bir noktasinda bulunan bir kisit tim sistemin etkinligini bozacak ve bu
da firma karliligin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Kisitlar teorisi ve Kisitlar Teorisinin
bes adim strekli iyilestirme sireci ile kisitlarin yonetilmesi (kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmasi) mumkin olabilmekte ve isletme karliliginin artinlmasinda etkili olan
maliyet azalimi ile mdasteri taleplerine zamaminda karsihk verme unsurlar

gerceklestirilebilmektedir.

Bu calisma, isletmeler agisindan zararli olan kisitlarin, etkin bir sekilde
yonetilerek faydal: birer araca donisturilebilmesine olanak saglanmasinda ve bunlarin
sonucu olarak da 0rin kalitesi ve isletme verimliliginin artirnlmasinda Kisitlar

Teorisinin ele alinmasi gerekliliginin ortaya konmasi agisindan oldukga énemlidir.

1.1. Problemin Tespiti

Isletmelerin amaci, bugiin ve gelecekte yilksek performans elde etmek, daha
fazla verimli olmak ve daha fazla kar elde etmektir. Bu amaca ulasma yolunda
isletmelerin Gretim sdrecinin akici hale getirilmesi oldukg¢a blyik 6nem tasimaktadir.
Uretim siirecinde karsilasilan her engel, giderilmesi veya isletmeler agisindan avantajh
hale donisturilmesi gereken bir kisit olarak kabul edilir. Kisitlar teorisinin temel gorus



her firmada en az bir kisit oldugu ve bu kisitlarin isletme performansint sinirladigi, bu
yiizden isletmelerin kisit yonetimine odaklanmalar: gerektigidir (Unal, 2006, s.86).
Cunkl kisitlar nedeniyle isletmelerin mevcut kaynaklart verimli kullanilamamakta,
bunun sonucu olarak da driin kalitesi ve miktarinin dismesi, siparis tamamlama
stiresinin uzamas: ve Urun maliyetlerinin artmasiyla isletmelerin karliligi azalmaktadir
(Tanis, 2005, s.46). Kisitlar teorisi, isletmelerin sahip oldugu sistemleri gelistirmek ve
sistemde bulunan kisitlar1 ortadan kaldirmak amaciyla hareket etmektedir. KT,
isletmelerde daimi bir iyilestirme sireci igin sistemde meydana gelen her yeni kisitin
yok edilmesinde surekli tekrar eden bir dongu anlayisina (bes adim sdrekli iyilestirme
streci) sahiptir. Bir kisitin belirlenip ortadan kaldirilmas: sonucu sistemde yeni bir kisit
olusmakta ve isletmenin bu kisit icin calismalar yapmas: gerekmektedir (Kugiksavas,
Tams ve Unal, 2006, s.20).

1.2. Calismanin Amaci

Bu calisma ile Kisitlar Teorisi konusunun teorik esaslar: ele alinacak ve Kisitlar
Teorisinin  Bes Adim Sirekli lyilestirme Sirecinin bir Gretim isletmesinde
uygulanastyla sistemde var olan kisitlarin belirlenmesi, kisitlarin giderilmesi igin gerekli
calismalarin  yapilmas1 ve kisitlarin  ortadan kaldirilmas:  sonucunda isletme
maliyetlerinin ve kaynak kullaniminin nasil degisecegi belirlenecektir. Bunun yani sira
kisitlarin  giderilmesi durumunda isletme karlihginin bu durumdan ne olglde
etkilenecegini tespit etmek amaclanmaktadir. Bu cergevede, bir uretim isletmesinde

yapilacak olan olay ¢alismasi ile;

Isletmenin dretim sirecinde kisit olup olmadig:

Uretim siirecinde ortaya ¢ikan kisitin kisitlar teorisinin bes adim stirekli
iyilestirme strecinin uygulanmasi ile giderilip giderilemeyecegi

Kisitin giderilmesinin isletmenin karliligint etkileyip etkilemeyecegi sorularina

cevap aranacaktir.



1.3. Arastirmamn Metodolojisi

Arastirmanin yontemi, olay calismasi (case study) yontemidir. Bu yontem
isletmede yapilacak uygulamanin ihtiya¢ duydugu detayl: verilerin elde edilmesine ve
Kisitlar teorisi ve bes adim siirekli iyilestirme sirecinin etkili bir sekilde uygulanmasina

imkan saglamasi sebebiyle secilmistir.

Bu uygulamada iki tir olay calismas: yapilacaktir. Bunlar tanimlayicit olay
calismas: (descriptive case study) ve kesifsel olay calismasi (exploratory case study)
olarak belirlenmistir. isletmenin mevcut muhasebe ve uretim sistemini ortaya koymak
amaciyla tanimlayict olay ¢alismasi gergeklestirilecektir. Kesifsel olay galismasinda
kisitlar teorisi yaklasiminin bes adim strekli iyilestirme surecinin uygulanmasi ile kisit
tespit edilip sistemli bir sekilde yok edilmeye calisilacak, kisitin yok edilmesi

sonucunda isletmenin karlilik durumu analiz edilecektir.

Kituphanelerden ve internetten yararlanilarak gerekli kitap ve makaleler temin
edilerek konuyla ilgili teorik bilgilerin edinilebilmesi i¢in kaynak taramas: yapilacaktir.
Uygulama bolimu verilerinin elde edilmesi icin de isletme tarafindan tespit edilmis

birtakim verilerden yararlanilacak ve yoneticilerle gorusutlecektir.

1.4. Calsmanin Literatire Katkisi

Kisitlar teorisi literatirt incelendiginde ginimize kadar ¢ok sayida bilimsel
calisma ve uygulama yapildigi, hala da yeni ¢alismalarin gergeklestirilmekte oldugu,
kisitlar teorisinin uygulamasiyla Ustlnlik elde etmis ve rekabet avantaji saglamis birgok
firma bulundugu gorulmektedir. Kisitlar teorisi felsefesinin temeli dogru kaynaklarin
dogru zamanda ve dogru yerde kullanilmasina dayanmaktadir. Sistemli bir yapiya sahip
her mal ve hizmet isletmesinde uygulanabilmektedir. Calismalar daha cok Gretim
sektorinde gerceklestirilmis olup, hizmet sektori ile ilgili olarak yapilmis ¢alismalar da
bulunmaktadir. Bir dretim isletmesinde kisitlar teorisinin bes adim surekli iyilestirme
streci gercgeklestirilecek olan bu ¢alismanin, uygulamanin yapilacag: firmanin ve diger
benzer isletmelerin karliliklarinin arttirnlmasina ve bundan sonra yapilacak diger
calismalar icin bir kilavuz niteligi tasimas: acidan literatlire oldukca 6nemli katki

saglayacag: disunulmektedir.



1.5. Unitelerin Planm

Galismanin birinci bolima giris bolumiddr. Bu bolimde problemin tespiti,
calismamin amaci ve arastirma metodolojisi anlatilmistir. ikinci bolimde ise kisitlar
teorisi etraflica incelenecektir. Ilk olarak kisitlar teorisinin ortaya ¢ikmas: ve tarihsel
gelisimi hakkinda bilgi verilecektir. Ardindan kisitlar teorisinin anlami, varsayimlari,
kisitin tanimi ve turleri ile kisitlar teorisinin bilesenleri bashg: altinda bes adim siirekli
yilestirme strecine yer verilecektir. Daha sonra kisitlar teorisine dayali olarak

gelistirilmis bir maliyet belirleme yontemi olan siire¢ katki muhasebesi anlatilacaktir.

Uciincii bolimde arastirma yontemi teorik olarak ele alinacaktir. Bu bolimde ilk
olarak olay galismas: hakkinda bilgi verilecektir. Ardindan olay galismasinin tanimi,

turleri, asamalar1 ve son olarak yararlar: ve sinirlari agiklanacaktir.

Dordincu bolimde bir dretim isletmesinde gerceklestirilecek kisitlar teorisi
varsayimlari ile bes adim surekli iyilestirme sireci uygulamasi ile kisit yonetimi ve
karliliga etkisi calismas: yapilacak, uygulamanin sonucunda elde edilen bulgular

sunulacak ve tartisilacaktir.

Son bolim olan besinci boélimde ise calisma boyunca elde edilen bilgiler ile
calismanin kisa bir 0zeti anlatilacaktir. Sonrasinda gelecege yonelik ¢alisma alanlari,

calismanin literatiire katkisi ve kisitlar: sunulacaktir.



BOLUM II

KISITLAR TEORISI (KT)

2.1. Kisitlar Teorisinin Tarihgesi ve Literatirdeki Cahsmalar

Kisitlar Teorisinin kokleri 1970’li yillarin sonlarinda gelistirilen ve bir Gretim
alan1 programlama uriinii olarak bilinen Optimize Uretim Teknolojisi (Optimized
Production Tehnology- OPT) yazilimina dayanmaktadir (Gupta ve Snyder, 20009,
s.3706). Dr. Eliyahu M. Goldratt tretim kapasite sinirliliklari igin 6nlem almak
amaciyla gelistirdigi bu tretim programlama yazilimindan hareketle, 1980°li yillarda
yaptigi calismalarla yalmz Uretimde degil birgok is alaninda da uygulanabilen bir
problem ¢ézme yaklasimi olan Kisitlar Teorisini- KT (Theory of Constraints- TOC)
gelistirmistir (Unal vd., 2007, s.24). O tarihten itibaren, kisit yénetimi, bir dretim
programlama yontemi olmaktan ¢cok karmasik sistemlerin performanslarint anlamaya ve
artirmaya yonelik olarak kullanilan bir yonetim felsefesi halini almistir (Boyd ve
Gupta, 2004, s.351). Bu dogrultuda KT, insanlarin ve kuruluslarin karsilastiklar:
problemler hakkinda disunmelerine, bulus niteliginde ¢éziimler gelistirmelerine ve bu
¢cozumleri basarili bir sekilde uygulamalarina yardimci olmak amaciyla devaml: olarak
gelistirilmis cok boyutlu sistemler iceren bir yontem olarak tanimlanabilmektedir
(Mabin ve Balderstone, 2003, 5.569).

Goldratt’e gore bir isletmenin amaci para kazanmaktir ve bunun icin yapilan her
sey aractir (Goldrattt ve Cox, 2012, s.75). KT nin temeli her kurulusta amacin daha ileri
bir seviyeye tasinmasini engelleyen en az bir kisittn bulundugu dustincesine
dayanmaktadir (Sheu, Chen ve Kovar, 2003, s.434). Amag¢ kar elde etmek olduguna
gore, hem imalat hem de hizmet isletmelerinde onlar1 daha fazla kar elde etmekten
alikoyan her sey kisit olarak tanimlanmaktadir (Siha, 1999, s.255). Kuruluslarin,
amagclari dogrultusunda ilerlemelerini engelleyen nedenlerin belirlenmesi ve bu
kisitlarin Ustesinden gelmek amaciyla ¢ozimlerin Gretilmesinde KT, yoneticiler igin bir

yol gostericidir (Simatupang, Wright ve Sridrahan, 2004, s.58).

Goldratt, 1984 yilinda roman bigiminde yazdig: kitabi “The Goal” ile bir fabrika
senaryosu iginde KT hakkindaki bilgileri ve uygulamalarin: ilk kez ortaya koymustur



(Gupta, Bhardwaj ve Kanda, 2011, s.134). Goldratt daha sonra yazdig: kitaplari; “The
Race” (1986) ile tretim isletmelerinde kullanilan stok kontrol yonetimi (lojistik sistemi)
konusunu, “The Haystack Syndrome” (1990) ile isletmelerde alinan kararlarda
karsilasilan kisitlarin belirlenmesini, “It’s Not Luck” (1994) ile distinme streci ve bu
surecte kullanilmas: gereken araclari, “The Critical Chain” (1997) ile proje
yonetimindeki kisitlari, “Necessary But Not Sufficent” (2000) ile bilgi teknolojisinde
karsilasilan sorunlart ve “Isn’t It Obvious” (2009) ile de isletmelerde degisikliklerin
nasil gerceklestirildigini ve bu degisikliklere karsi gosterilen direnisleri derinlemesine
incelemistir (Buyiikyilmaz ve Girkan, 2009, s.178). KT’nin gelisim donemleri Sekil
1°de bir zaman cizelgesi Uzerinde gosterilmistir. Goldratt disinda baska bilim adamlar:
da KT konular (izerine kitaplar yazmistir. Ornegin: Umble ve Srikant (1997), Cox ve
Spencer (1998), Stein (1997) KT’nin stire¢ yonetimindeki kapsam ve ilkeleri; Lockamy
ve Cox (1994), Noreen vd. (1995), Srikanth ve Robertson (1995), Smith (1999), Corbett
(1998) KT’nin performans olcutleri ve sire¢ katki muhasebesi; Dettmer (1997),
Scheinkopf (1999), Schragenheim (1999), Hutchin (2001), Kendall (1998), Newbold
(1998) KT’nin problem ¢ézme/dlisinme sureci ile ilgili kitaplar yayinlamistir (Boyd ve
Gupta,2004, s.352).

1994 2000
1984 It’s Not Necessary But
Not Sufficient
The Goal Luck

OPT Trampet- ﬁ;sc;::‘;r Dustinme Proje Bilgi De%:f'm
dnemi -i - . Sireci Yonetimi Teknolojisi e
Donemi /~ Tampon-Ip Olcutleri ) Direnis

1979 1990 1997 2009
The Haystack The Critical Isn’t It
Syndrome Chain Obvious

Sekil 1 KT’nin gelisim donemlerinin zaman cizelgesi
Kaynak: Watson, Blackstone ve Gardiner, 2007, s.388’den uyarlanmastir.

KT literatlrti kapsaminda yapilan teorik ve pratik ¢alismalar; muhasebe,
programlama, performans 6l¢cuimu, proje yonetimi, trlin karmas: ve kalite gibi konular

ve bu konularin uygulama alanlarinda (imalat, hizmet, yazihm, ordu, egitim) yapilan



incelemeleri icermektedir (Mabin ve Balderstone, 2003, s.573). KT ile dretim
sektorunde gercgeklestirilen calismalar incelendiginde, KT’ nin isletmeler ve bireyler
acisindan verimliligi arttirdig1 gorist desteklenmektedir (Lubitsh, Doyle ve Valentine,
2005, s.117). Mabin ve Balderstone 2000 yilinda cesitli sektorlerde (otomotiv,
elektronik, yar: iletken sanayi, mobilya, konfeksiyon) gerceklestirilmis 100°0n izerinde
olay calismasint incelemeleri sonucunda, ortalama olarak stoklarin % 49 azaldigini,
hazirlik suresi, devir suresi ve tamamlama tarihi agisindan uretim stresi performansinin
% 60 ve finansal performansin % 60 arttigini tespit etmislerdir (Gupta ve Snyder, 2009,
5.3707).

Siha (1999, s.255-264), yaptig1 teorik inceleme ile Gretim ve hizmet
sistemlerinin  farkli 6zelliklerinin bulunmasina ragmen KT yaklasiminin hizmet
sektorinde de basarili bir sekilde uygulanabilirligini ortaya koymustur. Hizmet
sektorinde gerceklestirilen uygulama calismalarina 6rnek olarak: Womack ve Flowers
(1999), Gupta ve Kline (2008) KT’nin surekli iyilestirme surecinin; Lubitsh, Doyle ve
Valentine (2005) ise KT nin degisim metodolojisinin saglik sektériindeki kurumlarda
uygulanmasi ile KT nin hizmet sektortindeki etkinligi izerine ¢alismiglardir (Womack
ve Flowers, 1999, s5.397-408; Gupta ve Kline, 2008, s5.281-294; Lubitsh vd. 2005, s.116-
131). Reid (2007, s.209-234), bir bankanin hizmet sisteminin bitunund sinirlandiran bir
hizmet surecinin belirlenmesini ve bu kisitin ortadan kaldirilmasini ortaya koyan bir
calisma gerceklestirmistir. Dalc1 ve Kosan (2012, s.541-568) ise KT dustnme sureci

araclarinin bir otel yonetiminde uygulanmasini analiz etmislerdir.

KT uygulamalar1 ile diinya ¢apinda binlerce isletmenin performansinda énemli
Olculerde iyilestirmeler saglanmistir (Geri ve Ahituv, 2008, s.341). Sahip oldugu kisit
yonetimi anlayisi, KT’nin Amazon, AVCO, 3M, Bendix, Boeing, Delta Airlines, Ford
Motor Company, General Electric, General Motor, Kodak, Philips, RCA, Lucent
Technologies ve Westinghouse gibi firmalarin yani sira; Habitat for Humanity, British
National Health Service, United Nations, Israel Air Force, NASA, Pretoria Academic
Hospital ve the United States Department of Defence (Air Force, Marine Corps, Navy)
gibi kar amaci giitmeyen kuruluslar ve devlet kurumlarinda da uygulanmasina olanak
saglamistir (Sobreiro ve Nagano, 2012, s.5936; Watson vd. 2007, s.388).



2.2. Kisitlar Teorisinin Anlami ve Varsayimlari

Temelleri Goldratt tarafindan atilan KT, bir isletmenin etkin olarak nasil
yonetilebilecegi konusunda isletmeyi bitlin bir sistem olarak ele alarak, bu sistemde
tekrarlanan kisit yonetimi dislncesine odaklanan ve sirekli gelismekte olan bir
felsefedir (Kohli ve Gupta, 2010, s.37). Goldratt KT’nin her durumda birden fazla
islevsel alanm1 kapsadigini ve zamanla gelistirilmesi sonucu bir Gretim programlama
yontemi olmaktan cok, sagduyu ile olusturulan ve iletisim saglayan bir yonetim
felsefesi haline donistiglini One sirmistur (Gupta ve Snyder, 2009, s.3708). KT
anlayisinda “her sistem en az bir kisita sahiptir; eger bu bdyle olmasaydi, isletmeler
sonsuz kar elde etme olanaklarina sahip olurlardir” disincesi kabul edilmektedir (Gupta,
Bhardwaj ve Kanda, 2010, s.687). Kisit ise, bir sistemi amaci dogrultusunda daha
yuksek performans elde etmekten alikoyan her sey olarak tanimlanmaktadir (Kirche ve
Srivastava, 2005, 5.1687).

KT dretim islemlerini/isletmelerini bir butin olarak degerlendirmekte ve onlari
en zayif halkalar1 kadar gucli olan birer zincir olarak gérmektedir (Pegels ve Watrous,
2005, s.303). Bu goris detaylandirildiginda, zincir her ne kadar giclu bir hale gelirse
gelsin, ancak zayif halka kadar gucli olabilecek ve isletmeler, hep biraz daha iyi
olabilmek icin, zayif halkanin giglendirilmesine yonelik problem ¢ézmeye ve surekli
Iyilestirme saglayacak sureclere ihtiya¢ duyacaklardir (Pegels ve Watrous, 2005, s.303).
En zayif halka isletmelerin yeterli miktarda sahip olmadiklari kaynaklar (fiziksel
kisitlar) olabilecegi gibi; isletme Grlinlerine kars1 yeterli pazar talebinin bulunmamast,
tedarikgilerle iliskilerin zayif olmas: veya diger politikalar, uygulamalar ve disunce
yontemleri de (fiziksel olmayan kisitlar) olabilmektedirler (Gupta ve Boyd, 2008,
5.993). Sistem performansinin artirilabilmesi icin, bu zayif halkanin iyilestirilmesi
gereklidir ve iyilestirmeden sonra ortaya yeni zayif halkalar ¢ikacagi icin de, bu
lyilestirme sirecinin tek seferlik bir caba degil, her kisitta tekrarlanan strekli bir
calisma olmasi1 gerekmektedir (Gupta vd. 2010, s.688).

Kisitlar nedeniyle isletmelerin mevcut kaynaklari verimli kullanilamamakta,
bunun sonucu olarak da driin kalitesi ve miktarinin dismesi, siparis tamamlama
stiresinin uzamas: ve Urun maliyetlerinin artmasiyla isletmelerin karliligr azalmaktadir
(Tans, 2005, s.46). KT, firma icinden ya da firma disindan kaynaklanabilen ve firmanin

tim sistemini sinirlandiran kisitlarin énemini vurgulamakta olup, yoneticilerin sistemi
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diger urin maliyetlerinden daha fazla olumsuz yonde etkileyen bu kisitlara
yogunlagmalar: gerektigini ileri strmektedir (Ruhl, 1997, s.60). Kisitlar teorisi ile
kisitlarin yonetilmesi (kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi) mimkdin olabilmekte ve
isletme karliliginin artirilmasinda etkili olan surekli iyilestirme ile maliyet azalimi,
muisteri  taleplerine zamaninda karsihk verme ve dolayisiyla kar artimi
saglanabilmektedir (Unal, 2006, s.64). KT geleneksel yaklasimlardan farkl: olarak,
isletmelerde maliyetlere odaklanmaktan c¢ok, kisitlara odaklanmak gerektigini ileri
stirmektedir (Kirlh ve Kayali, 2010, s.97). Goldratt yaptigi calismalar sonucunda,
yonetimsel oncelikler konusunda geleneksel olarak ilk dnce maliyetlerin azaltilmasi,
ikinci olarak sire¢ katkisinin artirilmas: ve lglinct olarak da stoklarin azaltiimasi
seklindeki inanisin yerine; ilk siraya siire¢ katkisini, ikinci siraya stoklari ve dglnci
siraya da maliyetleri koyarak pek c¢ok yoneticinin isletme anlayisinda ¢ok onemli
degisikliklere dnculik etmistir (Dugdale ve Jones, 1996, s.26).

2.3. Kisitlar Teorisinde Karsilasilan Kisit Turleri

KT kapsaminda tespit edilen kisitlar sahip olduklari 6zelliklere gore farkl
stniflandirmalara ayrilmiglardir. Kisitin yapisi geregince fiziksel ve fiziksel olmayan
kisitlar; kisitin bulundugu konum g6z 6ntinde bulundurularak da i¢sel ve digsal kisitlar
olarak siniflandirma yapilmaktadir (Simatupang vd. 2004, s.62). Fiziksel kisitlar:
hammadde yetersizligi, sinirli kapasiteye sahip kaynaklar, sinirli dagitim kapasitesi ve
musteri talebi eksikligi gibi durumlarda ortaya gikarken; fiziksel olmayan kisitlar: karar
almada kullanilan ve islevselligini yitirmis eski kurallari, yontemleri, egitim ve isletim
politikalarint icermektedir (Simatupang vd. 2004, s.62). Fiziksel kisitlarin ¢ogunlugu
fiziksel olmayan kisitlarin varlig: sonucu ortaya ¢iktig: icin, fiziksel olmayan kisitlarin
belirlenmesi isletmelerde cok buyuk oneme sahiptir (Chaudhari ve Mukhopadhyay,
2003, s.799). Diger siniflandirmaya gore yonetim politikalari, ¢alisanlarin tutumlar
veya uUretim sureci kapasitesi gibi ornekler icsel kisit olarak kabul edilirken; isletmenin
mudahale etmesinin mimkun olmadig1 pazar talebi gibi degiskenlerin dissal kisitlar:
olusturdugu kabul edilir (Blyukyilmaz ve Gurkan, 2009, s.181). Kisitlar, c¢esitlerine
gore alt1 farkl kategoriye ayrilabilmektedir. Bunlar Sekil 2’de gosterildigi gibi pazar
kisitlari, malzeme kisitlari, kapasite kisitlari, lojistik kisitlar, yonetsel kisitlar ve
davranissal kisitlardir (Unal vd. 2007, 5.26).
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Pazar
Kisitlar

Davranigsal
Kisitlar

Kapasite
Kisitlan

Malzeme
Kisitlar:

Yonetsel
Kisitlar

Sekil 2 Kisit Turleri

Kaynak: Kaygusuz, 2005, s.138’den uyarlanmastir.

2.3.1. Pazar Kisitlan

Pazar kisitlari, isletmelerde Grln Gretme  kapasitelerinin - tamaminin
kullanilmasina karsilik pazarda yeterli talebinin bulunmamasi durumunda ortaya
cikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997, s.7). Bir isletmenin hayatint surddrebilmesi igin
uretilen mal veya hizmete yoOnelik bir pazar talebinin olmasi gerekliligi nedeniyle
isletmeler icin en temel kisit genellikle pazar kisiti olabilmektedir (Blyikyilmaz ve
Gurkan, 2009, s.182). Pazar kisitlart genel anlamda demografik ve sosyoekonomik
faktorler tarafindan belirlenmektedir (Bramorski, Madan ve Motwani, 1997, s.56).
Talep edilen Urln tarind ve miktarini, Grdndn fiyatint ve teslim slresini piyasa
yonlendirmekte ve sure¢ katkisinin olusumu icin gerekli kosullart olusturmaktadir
(Kaygusuz, 2005, s.138). Pazar kisitlarinin giderilebilmesi icin, isletme yonetimlerinin
mevcut pazardaki talebi arttirmaya, yeni pazarlar bulmaya ve yeni Grlinler gelistirmeye

yonelik calismas: gerekmektedir (Unal vd. 2007, s.26).
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2.3.2. Malzeme Kisitlari

Malzeme kisitlari, hammaddelerin saglandig: dis kaynaklarin sinirli kosullara
sahip oldugu durumlarda ortaya c¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997, s.7).
Hammaddeye ihtiya¢c duyulan zamanda ulasilamamasi, malzemelerin kusurlu ¢ikmasi
(kisa donemlik kasitlar) veya pazarda bulunamamas: (uzun dénemlik kisitlar) seklinde
ortaya ¢ikan malzeme kisitlari, hammadde igin katlanilan maliyeti arttirmakta, Uretim
akisinin  bozulmasina sebep olmakta ve isletmenin Gretim kararlarint dogrudan
etkilemektedir (Blyikyillmaz ve Girkan, 2009, s.183). Uretim siireci sirasinda
karsilasilan yetersiz yart mamul stoklari sonucunda da ortaya cikabilen mamul
stoklarinin giderilebilmesi icin, yonetim yeni tedarikgiler bulmali veya malzemeler igin

tedarikcilere sunulan fiyat: artttrmalidir (Unal vd. 2007, s.26).

2.3.3. Kapasite Kisitlan

Kapasite kisitlari, pazar talebinin karsilanmasinda isletme kaynaklarinin yeterli
kapasiteye sahip olmadigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997,
s.7). Uretim sirecindeki kisitlar s6z konusu oldugunda ilk akla gelen kisit, her
isletmenin Urin akisinin dizginligunu engelleyebilecek, kapasitesi dar olan belirli
kaynaklara sahip olmas: sonucu olusan kapasite kisitidir (Blylkyilmaz ve Girkan,
2009, s.182). Isletmelerindeki makine ve calisanlarin yetersizligi de kapasite kisiti
olarak ifade edilmektedir (Kaygusuz, 2005, s.139).

Isletmelerde farkli kapasitelere sahip kaynaklarin bulunmasi, iki turli kaynak
kavramint birbirinden ayirmayr gerektirmektedir: darbogaz kaynaklar (bottleneck
resources) “kapasitesi talebe esit ya da talepten daha az olan kaynak” ve darbogaz
olmayan kaynaklar (non-bottleneck resources) “kapasitesi talebin tizerinde olan kaynak”
(Goldratt ve Cox, 2012, s.160). KT yaklasiminda darbogaz kaynagin, tim sistemin ¢ikti
miktarini belirledigi kabul edilmektedir (Buyukyilmaz ve Girkan, 2009, s.182).
Goldratt (2012, s.259), darbogazda kaybedilen bir saat ile bdtiin sistemin bir saat
kaybetmesine neden olurken; darbogaz olmayan bir makinede saglanan bir saat
tasarrufun sisteme butunde etki etmedigini soyleyerek darbogazlarin Gnemini
vurgulamistir. Kaynak kisiti s6z konusu olan bir sistemin verimliliginin artirilabilmesi

icin, bu kaynagin darbogaz olmayan bir kaynak haline getirilmesi gerekmektedir
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(Buyukyilmaz ve Gurkan, 2009, s.182). Bir isletmede darbogaz kaynak bulunmamasi
durumunda bile, genellikle Grin akis1 stresince 6nemli aksakliklara yol acabilecek
potansiyele sahip bir veya daha fazla kaynak bulunmaktadir ve bunlar “kapasite kisith
kaynaklar” (Capacity Constraint Resources-CCRs) olarak adlandiriimaktadir (Unal vd.
2007, s.26). Bu kaynaklar, diizglin programlanmaz ve yonetilmezlerse, fiili Grtin akis
gerceklestiginde, dUretim hatti boyunca planlanan rin akisindan sapmalarin

yasanmasina sebep olabilmektedir (Chakravorty ve Sessum, 1995, s.104).

2.3.4. Lojistik Kisitlar

Lojistik kisitlar, faaliyetleri sinirlandiran bir takim islemler veya 06zel
prosedurler gerektiren belirli igletme yontemleri kullanildiginda ortaya c¢ikmaktadir
(Atwater ve Gagne, 1997, s.7). Isletmelerde Karsilasilan sorunlarin baslica nedeni,
isletmelerin planlama ve kontrol sistemlerinin yetersizligi veya bu sistemlerin etkin
kullanilmamasidir (Kaygusuz, 2005, s.139). Bir isletmenin (retim sirecine gore
ayarlanmig siparis sistemi ile tedarikci agi arasinda uyumlu bir ¢ahisma
gerceklesmiyorsa, bu durum isletme icin lojistik kisit olusturmaktadir (Biyikyilmaz ve
Gurkan, 2009, s.184). Lojistik kisitlar genelde tretim sisteminde olusurlar ve yoneticiler
tarafindan kolaylikla fark edilemezler (Unal vd. 2007, s.26).

2.3.5. Yonetsel Kisitlar

Yonetsel kisitlar, yonetimin, isletmenin firsatlari degerlendirme gucini
sinirlandiran kurallar uygulamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne,
1997, s.7). Bu kisitlar, sistem performansini olumsuz olarak etkileyen yonetim strateji
ve politikalaridir  (Bramorski vd. 1997, s.56). Isletmelere iyice yerlesmis,
geleneksellesmis politika ve prosedurler, cevresel kosullar degisse bile ayni kalarak
isletmelerin surekliligini ve gelismesini engellemektedir (Unal vd. 2007, s.27). Bir gok
isletmede gercek anlamda kapasite kisitindan ziyade, kapasite yonetim politikas: kisiti;
pazar kisiti yerine pazarlama politikas: kisit1 oldugu goriulmektedir (Kaygusuz, 2005,
s.140). Genellikle pazarlama, muhasebe ve finansman alanlarinda ortaya ¢ikan yonetsel
kisitlarin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmas: fiziksel kisitlara gore daha zor olsa da,
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isletmeye sagladiklar1 katki daha fazla olmaktadir (Blylkyilmaz ve Girkan, 2009,
5.183).

2.3.6. Davranssal Kisitlar

Davranigsal kisitlar, isletme kalttrind yansitan is aliskanliklari, uygulamalar ve
yonetici veya calisan davranislarindan olusmaktadir (Unal vd. 2007, s.27). Bir davranss,
gerceklerle ve sonuclarla ters distgt ve isletmenin finansal dlcutleri Gzerinde olumsuz
bir etkiye sebep oldugu zaman davranigsal kisit meydana gelmektedir (Ural, 2007, s.16).
Davranigsal kisitlar, isletmelerdeki problemlerin ana sebepleri olmayabilirler, ancak bir
isletmede davranissal kisitlar s6z konusu ise, bunlarin giderilmesi oldukca glctur ve
uretim sdrecinin iyilestirilmesinde temel bir engel olarak gortlmektedirler (Utku, 2007,
s.17).

Isletmelerdeki kaynaklarin stirekli calisir durumda tutulmas:  yaklasima,
degistirilmesi en zor ve belki de sistem igin en zararli davraniglardan biridir. Bu
davramigin temelinde, iscileri her zaman mesgul tutmanin Uretkenligi arttiracag
varsayimi bulunmaktadir. Bu kavram, hem ydnetim hem de calisanlar tarafindan farkl
sebepler ileri strilerek kabul gérmektedir. Bu davranisin sonucunda da, isletmedeki
stok miktarlar: artmakta, Griin karmalar1 dengesiz bir hale gelmekte ve malzeme aciklar
olusmaktadir (Ferdis, 2010, s.21-22).

2.4. Kasitlar Teorisinin Bilesenleri

KT yaklasimi asagida agiklanan varsayimlara dayanmaktadir ve 6nerdigi yontem
ve teknikler bu varsayimlar g6z o©ninde bulundurularak gerceklestirilmektedir
(Kaygusuz, 2011, s.175; Erol, 2008, s.103):

Isletmelerin/sistemlerin temel amaci, bugiin ve gelecekte para kazanmak ve daha
fazla kar elde etmektir

Her sistemde performans: sinirlandiran en az bir kisit séz konusudur

Sistem kisit1 belirlendiginde 6nceliklerin ve mamul akisinin bu yeni duruma

gore planlanmasi zorunludur
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Isletmelerde G¢ temel tirde kaynak bulunmaktadir: darbogaz kaynaklar,
darbogaz olmayan kaynaklar ve kapasite kisitli kaynaklar

Bir darbogaz kaynak, diger tim kaynaklarin ve sistemin tamaminin verimligini
etkilemektedir

Direkt isgilik giderleri, faaliyet gideri kapsaminda yer almaktadir.

KT metodolojisinin, yukaridaki varsayimlart temel alan, gozle gorilur kesin
sonuclar saglayan ve sistem performansini arttiran t¢ temel bilesenden olustugu kabul
edilmektedir (Spencer, 2000, s.1101; Inman, Sale ve Green Jr, 2009, s.343). Eliyahu
Goldratt’in temellerini attigi ve surekli gelistirmeye devam ettigi KT nin, birbiriyle
bitinlesik bu U¢ bileseni: performans oOlcutleri, lojistik bilesenler ve problem
¢6zme/dustinme surecidir (Mehra, Inman ve Tuite, 2005, s.328). KT nin bilesenleri,

alt basliklar: ile birlikte Sekil 3’de gosterilmistir.

Kisitlar Teorisi

) Problem
Performans Olgiitleri Lojistik Bilesenler C6zme/Dulsunme
Sireci
« Faaliyet Olguitleri * Bes Adim Siirekli « Simdiki Gergeklik
« Finansal Olgiitler lyilestirme Sireci Agaci
« Trampet-Tampon-Ip * Buharlasan Bulut
Sistemi * Gelecekteki
» Tampon Yonetimi Gerceklik Agaci
* IVAT Analizleri + On Kosullar Agact
» Gegis Agact

Sekil 3 Kisitlar teorisinin bilesenleri

Kaynak: Inman vd. 2009, s.345’den uyarlanmstir.

2.4.1. Kisitlar Teorisinin Performans Olciitleri

Bir isletmenin performansinin yeterli dizeyde olgllebilmesi icin, finansal bakis
acisina ve faaliyet bakis acisina sahip iki grupla ifade edilen Olcutlerden olusan
performans Ol¢cim sistemi  kullanilmaktadir  (Sivasubramanian, Selladurai ve

Gunasekaran, 2003, s.238). Bu sistem, bir isletmenin amacini gerceklestirebilme
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gucunu degerlendiren Ug global o6lgut (finansal Olcutler) icermektedir: net kar (net
profit), yatirimin karliligi (return on investment) ve nakit akislari (cash flow) (Lockamy
Il ve Spencer, 1998, s.2049). Finansal olcutler, isletmelerin idari seviyelerinde dissal
amaclar i¢in (vergilendirme gibi) faydali olsalar da; isletmelerin orta ve daha disuk
yonetim seviyelerinde i¢sel amaglar icin alinan kararlarin ve yapilan faaliyetlerin karl
olup olmayacagi konusunda uygulanabilir degildirler (Gupta ve Kline, 2008, s.283). Bu
saptama dogrultusunda, finansal olgutler ve Uretim alani seviyesi performans olgutleri
arasinda baglantt kurulmas: i¢in Goldratt ve Cox (1984) (¢ faaliyet Olcutini
uygulamaya koymuslardir (Watson vd. 2007, s.393). Bunlar; sure¢ katkisi (throughput),
stok (inventory) ve faaliyet giderlerinden (operating expenses) olusmaktadir. KT nin
performans Olcdtlerini olusturan finansal Olcutler ve faaliyet olcutleri Sekil 4’te
gosterilmistir.

Kisitlar Teorisinin
Performans Olg¢tleri

Faaliyet Olciitleri Finansal Olcitler
Siire¢ Katkist Net Kar
(Throughput) (Net Profit)

Stok Yatirimin Karliligi
] —1 (Return On
(Inventory) Investment)
Faaliyet Giderleri Nakit Akislar:

— (Operating —

Expenses) (Cash Flow)

Sekil 4 Kisitlar Teorisinin performans olgitleri

Kaynak: Kirli ve Kayali, 2010, s.101
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2.4.1.1. Faaliyet Olcutleri

Faaliyet olcutleri, isletmelerin yatirim getirisiyle nakit akisini1 es zamanl olarak
artirirken net kari yukseltmesini, yani para kazanma amacini, olduk¢a mikemmel ifade
eden, ayn1 zamanda isletmenin ¢alismasi ile ilgili faaliyet kurallarinin gelistirilmesini
saglayan olcutlerdir (Goldratt ve Cox, 2012, s.76). Bunlar; sire¢ katkisi, stok, faaliyet
giderleridir ve bu olgutlerle amag “hem stok hem de faaliyet giderleri azaltilirken siireg
katkisint artirmak” olarak ifade edilmektedir (Goldratt ve Cox, 2012, s.83). Bu
Olcutlerin her biri taniminda para kavramini icermektedir: stre¢ katkisi, sisteme giren
para; stoklar, sistemin iginde tutulan para; faaliyet giderleri, siire¢ katkisini saglamak
icin harcanan paradir (Gupta, Bhardwaj ve Kanda, 2011, s.134; Goldratt ve Cox, 2012,
5.90).

2.4.1.1.1. Sirec Katkis

Sireg katkisi, sistemin satiglar aracilig: ile yarattigi paradir (Goldratt ve Cox,
2012, s.76). Burada 6nemli olan nokta siire¢ katkisinin Gretimle degil, satislar aracilig
ile saglaniyor olmasidir, Oyle Ki; bir seyler Uretiliyor ama satilmiyorsa bu stre¢ katkisi
degildir (Goldratt ve Fox, 1986, s.28). Sire¢ katkisi kavrami Goldratt tarafindan
satislardan hammadde maliyetlerinin distlmesi sonucu geriye kalan tutar olarak

tamimlanmistir ve su sekilde hesaplanmaktadir (Dugdale ve Jones, 1997, s.53):
Siire¢ Katkis1 = Satiglar — Hammadde Maliyeti

KT’nin siire¢ katkis1 kavrami, geleneksel yonetim muhasebesindeki katki pay:
gibi distnulebilir ancak, bu iki kavram su yonleri ile birbirlerinden farklilasmaktadir:
katki payi, satis fiyatindan tim degisken maliyetlerin (direkt hammadde, direkt iscilik
ve degisken genel Uretim giderleri) ¢ikarilmas: sonucu elde edilirken; KT tek degisken
maliyet olarak hammadde maliyetini kabul ettigi igin, stre¢ katkisi, satis fiyatindan
hammadde maliyetinin ¢ikarilmas: sonucu elde edilmektedir (Louderback ve Patterson,
1996, 5.190; Unal, 2006, s.53).
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2.4.1.1.2. Stok

Stok (envanter), sistemin satmak icin satin aldigi seylere yatirdigi paranin
toplamidir (Goldratt ve Cox, 2012, s.77). KT de stok; hammadde, yart mamul stoku, ve
mamul stokunun yani sira ara¢ gerecler, binalar, sermaye techizati ve mobilyalar gibi
fiziksel varliklar: da icermektedir (Phruksaphanrat, Ohsato ve Yenradee, 2011, s.220).
Mal stoklarinin disinda, stoklarin iginde bulunan diger tim varliklar KT agisindan
gerektiginde satilabilir olmalar1 gerekgesiyle stok’a dahil edilmistir (Tanms, 1998,
s.187). KT deki stok kavrami, ayrica, stok Uretilirken gerceklesen genel Gretim giderleri
ve direkt iscilik maliyetini hesaba katmayip, hammadde maliyetini yalmz
degerlendirdigi icin geleneksel stok tanimi ile farklilik gostermektedir (Lockamy Il1,
2003, s. 593; Gupta ve Boyd, 2008, s.996).

2.4.1.1.3. Faaliyet Giderleri

Faaliyet giderleri (isletme giderleri), sistemin stogu sure¢ katkisina donlstirmek
icin yatirdigir paranin toplamidir (Goldratt ve Cox, 2012, s.77). Hammadde disinda
kalan maliyetler (Uretimle ilgili direkt ve endirekt maliyetlerin tamami) stok’u slreg
katkisina donistirmek icin harcanan paranin tamami olarak faaliyet giderleri adi altinda
birlestirilmistir (Dugdale ve Jones, 1997, s.53). KT kapsaminda tek degisken gider
olarak direkt ilk madde malzeme giderleri ele alinmakta; direkt iscilik giderleri, genel
uretim giderleri gibi Uretim giderlerinin yan: sira pazarlama, satis ve dagitim giderleri
ve genel yonetim giderlerinin tamami sabit gider kabul etmektedir (Kirli ve Kayals,
2010, s.102). Uretimle ilgili birer maliyet sayan geleneksel maliyet muhasebesi
yaklasiminin tersine, KT direkt iscilik ve genel tretim giderlerini donem gideri olarak
hesaplamaktadir (Atwater ve Gagne, 1997, s.8). Bir donem icinde gerceklesen faaliyet
giderlerinin, sistemin elde ettigi slre¢ katkisi tarafindan kolaylikla karsilanabilmesi
gereklidir (Sheu vd. 2003, s.434). Eger slre¢ katkist donem giderlerini
karsilayamiyorsa, isletme kar elde edemiyor demektir ve faaliyetlerini uzun sire

surdiremeyecektir (Kaygusuz, 2006, s.163).
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2.4.1.2. Finansal Olcitler

Finansal olcutler, her isletmede para kazanilip kazanilmadigint 6lgebilmek igin
ihtiya¢ duyulan mutlak olgutlerdir (Goldratt ve Cox, 2012, s.62). Bu finansal olgtler
(global dlcutler); net kar, yatirnmin karliligi ve nakit akisindan olusmaktadir (Rahman,
1998, s.342). Isletmelerin  karliliklarint  artirma  hedeflerinin - ne  6lgiide
gerceklestirildigini degerlendirmede daha anlamli ve daha dogru sonuclar elde
edebilmek icin, bu ¢ finansal 6lciitin birlikte kullanilmas: gerekmektedir (Unal vd.
2007, s.25).

2.4.1.2.1. Net Kar

Net kar, bir igsletmenin bugiin ve gelecekte para kazanabilme yeteneginin mutlak
bir élcutadir (Lockamy Il ve Spencer, 1998, 5.2049). Goldratt (2012, s.62)’e gore net
kar, yoneticilere dolar, yen, lira ya da baska bir sey olarak ne kadar para kazandiklar
bilgisini vermektedir. KT’de net kar, faaliyet Olcitleri yardimiyla su sekilde
hesaplanmaktadir (Unal, 2006, s.54):

Net Kar

Slrec¢ Katkis1 - Faaliyet Giderleri

(Satislar — Hammadde Maliyeti) — Faaliyet Giderleri

2.4.1.2.2. Yatinmn Karhhg:

Yatinmin karliligi, bir isletmede yapilan yatirnmin tutarint veren oransal bir
Olcuttir (Lockamy Il ve Spencer, 1998, s.2049). KT’de yatirnmin Kkarliligi, faaliyet
olctleri yardimiyla su sekilde hesaplanmaktadir (Unal, 2006, s.54):

Yatinm Karlihgr = (Sureg Katkis1 - Faaliyet Giderleri) / Stok
= Net Kar / Stok

Bu hesaplama ile yatirimin karlihigini artirmak igin stre¢ katkis: yikseltilmeli

veya faaliyet giderleri ve stok azaltilmalidir (Tanis, 1998, 5.188).
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2.4.1.2.3. Nakit Akislan

Nakit akislari, bir igletmenin faaliyetine devam edip edemeyeceginin gostergesi,
hayatta kalabilme Olcutiidiir (Lockamy 11l ve Spencer, 1998, s.2049). isletmelerde
yeterli miktarda nakit bulunmasi c¢ok biyiuk 6nem tasimamaktadir, ancak yeterli
miktarda nakit bulunmamasi durumunda isletmenin hayatta kalabilmesi icin nakitten
daha fazla 6nem tasiyan hicbir sey yoktur (Rahman, 1998, s.342). Nakit akislari,
faaliyet 6lcutleri yardimiyla su sekilde ifade edilebilmektedir (Unal, 2006, s.54):

Nakit Akist = Net Kar - Nakit girisi ve ¢ikisi agisindan stoktaki degisim

2.4.1.3. Faaliyet Olciitleri ile Finansal Olgiitler Arasindaki liskiler

Isletmeler finansal basarilarim net kar, yatinmin karhilhig ve nakit akisi
oOlgutlerini kullanarak 6lgmekte ve faaliyet oOlcitlerindeki degisiklikler bu finansal
olcutlerde degisiklige neden olmaktadir (Unal vd. 2007, s.25). Siire¢ katkisi, stok ve
faaliyet giderlerini olumsuz olarak etkilemeden artirildigi zaman, U¢ finansal 6lgltin
tamami da ayn1 zamanda artacaktir ki, ayni sonug, faaliyet giderlerinin, stre¢ katkisi ve
stoklara zarar verilmeden azaltilmas: durumunda da elde edilmektedir (Rahman, 1998,
s.342). Stoklarda meydana gelen azalis ise, yatirnmin karlihgini ve nakit akisim
artirirken; net kar (izerinde dogrudan bir etki yaratmamaktadir (Unal vd. 2007, s.25).

Performans Olcutleri arasindaki bu dogrudan iliski Sekil 5’te gosterilmistir.
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/7 /7 /7

Net Kar Yatirimin Karlilig: Nakit Akislar

Siirec Katkist Stok Faaliyet Giderleri

/7 \ \

Sekil 5 Finansal olgutler ve faaliyet Olcutleri arasindaki dogrudan iliski

Kaynak: Goldratt ve Fox, 1986, s.31

Stoklar, net kar Uzerinde sadece dolayl: etkiye sahiptir, o da stoklari elde
bulundurma giderleri aracihgiyla ortaya ¢ikmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986, s.32; Unal
vd. 2007, s.26). Stoklar1 elde bulundurma gideri, faaliyet gideri olarak kabul
edildiginden, stoktaki azalma faaliyet giderlerinin de azalmasina ve finansal élgutlerin
artmasina neden olmaktadir (Goldratt ve Fox, 1986, s.32; Unal vd. 2007, s.25). Boylece
stoklar, yatirrmin karliligi ve nakit akisi Gzerinde ayrica dolayl bir etkiye sahip olurken;
net kar Uzerinde sadece dolayli etkiye sahip olmaktadir (Unal vd. 2007, s.26).
Performans oOlcitleri arasindaki bu dolayl iliski Sekil 6’da gosterilmistir.
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Net Kar Yatirimin Karlilig Nakit Akiglar:

Surec Katkist Stok \Faaliy;tGiderleri

Stok Elde Bulundurma Gideri

Sekil 6 Finansal olcltler ve faaliyet dlcutleri arasindaki dolaylr iligki

Kaynak: Goldratt ve Fox, 1986, s.33

2.4.2. Kisitlar Teorisinin Lojistik Bilesenleri

Lojistik bilesenleri olusturan bes adim surekli iyilestirme sureci, trampet-
tampon-ip (drum-buffer-rope, DBR) sistemi, tampon yonetimi ve IVAT analizlerinin
basarisi, hem dretim hem de hizmet isletmelerinde uygulanmalarindan sonra
kanitlanmistir (Inman vd. 2009, s.344).

2.4.2.1. Bes adim Surekli Tyilestirme Siireci

Goldratt 1984 yilinda, kisit yonetimi siirecinde izlenmesi gereken 5 asamayi su
sekilde belirlemistir (Goldratt ve Cox, 2012, s.340):

1. Sistemdeki kisitlar: “tespit et”.

2. Sistemdeki kisitlari nasil “kullanacagina” karar ver.
3. Geri kalan her seyi yukaridaki karara “tabi kil”.

4. Sistemdeki kisitlar “ortadan kaldir”.
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5. Daha onceki adimlarla kisit ortadan kalktiginda, birinci adima geri dén, ama

“ataletin” sistemde yeni kisitlar olusturmasina izin verme.

Bes adim stirekli iyilestirme surecinin saglayacag: kisit yonetimi ile isletmelerin
uretim sdreci daha etkin hale gelebilecek, siparisler zamaninda karsilanarak musteri
bagimlilig1 ve pazar pay: artirilabilecek, gereksiz yari mamul stoklarinin azalmasindan
dolayr maliyetler disecek ve tim bunlarin sonucu olarak da isletmeler karlarin
yukseltebilecektir. Bu slre¢ bir dongi bicimindedir (Sekil 7°ye bakiniz); her sistemin en
az bir kisit1 vardir ve bir kisitin belirlenip ortadan kaldirilmasi sonucu yeni bir kisit

olusmakta ve dongii bu sekilde devam etmektedir (Unal vd. 2007, s.27).

5. Kisitlar Ortadan
Kaldirildiginda Ik

Asamava Geri 1._Kls1t_lar1n_
%bnﬂ)llmesi Tespit Edilmesi

4, Kisitlarin .

il 2 reltiocegine.
Kaldiriimas: uzeltilecegine

- Karar Verilmesi
3. Igili Her
\ Seyin Ikinci
Asamanin
Uygulanmasi

Icin Seferber
Edilmesi

Sekil 7 Bes adim surekli iyilestirme sireci

Kaynak: Unal, 2006, s.20

24.2.1.1. 1. Adim: Kisitlarin Tespit Edilmesi

Kisit, bir isletmede sureg katkisini, dolayisiyla karlilik artigini en fazla sinirlayan
ya da engelleyen faktordur (Cakici, 2006, s.105). KT de, her isletmenin en az bir kisita
sahip oldugu varsayimindan hareketle Oncelikle sistemde bulunan kisitlarin
belirlenmesi, stirekli iyilestirme strecinin ilk asamasini olusturmaktadir (Buylikyilmaz
ve Girkan, 2009, s.186). Bir sistemin performansini sinirlandiran kisit bilinmiyorsa, o
sistemin maksimum performansinda devamliligin saglanmast mimkin olmamaktadir
(Siha, 1999, 5.256).
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Isletmelerde genelde tek bir kisit ya da simrlayict faktor bulunurken, bazi
zamanlarda ayni1 anda iki ya da daha fazla kisit isletme performansina etki etmektedir.
Bu kisitlar, hem fiziksel bir kaynagin kit kapasiteye sahip olmas: (darbogaz) ve etkin
olmayan isletme prosedirleri gibi i¢sel kisitlar; hem de yetersiz pazar talebi gibi digsal
kisitlar olabilmektedir (Reid, 2007, s.231). Bu asamada, yalnizca kisitlarin belirlenmesi
degil ayn1 zamanda bu kisitlarin isletme hedefi Uzerindeki etkilerine gore oncelik

sirasina konulmasi da gerekmektedir (Goldratt, 1990, s.5).

Bir sistemdeki darbogazin tespit edilmesinde iki yontem kullaniimaktadir:
kapasite kaynak profili hazirlamak ve isletme bilgilerini kullanmak, sistemi inceleyerek
yonetici ve calisanlarla konusmak. Kaynak yuku analizi ile her kaynakta her bir Griin
icin kullanilan zaman ile haftalik talep carpilir ve bu, tim Urinler igin hesaplanip
toplanir. Bulunan sonug, o kaynagin tim drin talebini karsilamak igin ihtiya¢ duydugu
kapasitedir. Eger bu gereken kapasite, mevcut kapasiteden az ise firmanin kisitt yok

demektir ve kisit1 belirleme siireci devam etmektedir (Unal vd. 2007, s.27).

2.4.2.1.2. 2. Adim: Kisitlarin Nasil Duzeltilecegine Karar Verilmesi

Kisitlar belirlendikten sonra, tim sistemin performansini artirabilmek igin
kisitlarin tamamen kullanilmasi, yani kisitlarin sire¢ katkisini en yiksek dizeye
cikarabilmesi yoniinde calismalar yapilmalidir (Unal vd. 2005, s.436). Bu asamada,
sistemin buyik cogunlugunu olusturan kisit olmayan kaynaklardan daha fazla
yararlanilmas: icin yapilan ayarlamalar, kisitlar tarafindan tikanmis sistemin
performansinda iyilestirme saglanmasina yardimci olamayacaktir. Kisith kaynagin nasil
yonetilecegi kararinin alinmasinin ardindan, diger kaynaklarin nasil yonetilmesi

gerektigi bir sonraki asamada belirlenecektir (Goldratt, 1990, s.5).

Isletmede fiziksel bir kisit s6z konusu oldugunda, yapilmas: gereken, kisiti
mimkun oldugunca etkin bir hale getirmektir. Bunun saglanmasinda, atil zamanlar
azaltmak, hazirlik islemlerini hizlandirmak, is yikinu dasirmek ve ek kapasite
kullanim1 gibi cesitli 6nlemler ahinarak kisit yonetilebilmektedir. Isletmede yonetsel
kisit gibi fiziksel olmayan kisitlarin  bulunmasinda ise, bunlarin performansi

artinlamamaktadir. Bu durumlarda, kisit ortadan kaldirilmal: ve yerine siire¢ katkisini
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artirabilecek yeni politikalar getirilmelidir (Rahman, 2002, s.811; Buyukyilmaz ve
Girkan, 2009, s.186).

Bu asamada, kisith kaynak kullanimi basina en c¢ok silire¢ katkisini saglayan
malzemelerin islenmesi ile maksimum siire¢ katkisin1 saglayacak optimal Griin karmasi
belirlenebilmekte ve isletmenin kari artirilabilmektedir. Optimal Grin  karmasi
olusturulurken oncelikle, kisith kaynak kullanim: basina sire¢ katkisi hesaplanarak
uretim 6nceligine sahip trtnler saptanmakta; daha sonra, bu Urlnlerin hangi miktarda

tretilmesi gerektigi belirlenmektedir (Unal vd. 2007, s.28).

2.4.2.1.3.  3.Adm: qlgili Her Seyin ikinci Asamanin Uygulanmasi icin Seferber

Edilmesi

Bir sistemdeki kisit belirlendikten ve bu kisitin nasil duzeltilecegine karar
verildikten sonra sistemdeki diger tum unsurlarin, kisithh olmayan kaynaklarin
etkinligini disurse bile, kisiti destekleyecek sekilde yapilandirilmas: gerekmektedir
(Unal vd. 2007, s.29). Kisith olmayan kaynaklar kisith kaynaga uyumlu hale getirilmeli
ve kisith kaynaga gore ne daha hizli ne de daha yavas caligmahdirlar (Cakici, 2006,
s.106). Kisith olmayan kaynaklar, kisiti destekleyen kapasitelerinin (zerinde
kullanildiklarinda stire¢ katkisini artirmaz, gereksiz yari mamul stokunun artmasina
sebep olurlar (Rahman, 1998, s.338). Bu asama, kolay bir sekilde belirtilmesine ragmen,
yonetimsel dusuncede degisiklikler gerektirdiginden dolayi, uygulanmas: en gl olan

surekli iyilestirme sureci adimidir (Reid, 2007, s.215).

24.2.1.4. 4. Adim: Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Kisitlarin ortadan kaldirilmas: ile, kisith kaynagin kisitli olmayan kaynaga
donustiriilmesi cabas: ifade edilmektedir (Ruhl, 1997, s.18; Unal vd. 2005, s.436).
Kisitlarin ortadan kaldirilmast igin; kisith kaynak olan makine ile ayni fonksiyonlara
sahip yeni bir makinenin alinmasi, fazla mesai yapilmasi, vardiya sayilarinin artirilmasi,
0 makinenin Urettigi parcanin ya da yart mamuliin disaridan satin alinmasi gibi yollara

basvurulabilir. Kisith kaynagin isglci olmasi durumunda ise o isginin yaptig: isleri
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yapabilecek baska bir is¢inin ise alinmasi, o is¢inin daha hizli galismasi icin egitilmesi
ya da diger iscilerin o iscinin yaptigi isleri yapabilecek sekilde egitilmesi ile kisit
giderilebilmektedir (Unal vd. 2005, s.436). KT nin “sistemin performansini kisitlar
belirlemektedir” iddiasindan hareketle, kisitin ortadan kaldiriimas: ile hem kisith
kaynagin hem de tum sistemin performans: artirilmis olmaktadir (Buyikyilmaz ve
Gurkan, 2009, s.186). Ancak sistemdeki bir kisitin giderilmesi, sistemde baska kisitlarin
ortaya cikmayacagi anlamina gelmemektedir, bu nedenle bir sonraki asamaya
gecilmelidir (Kaygusuz, 2005, s.140).

2.4.2.1.5. 5. Adim: Kisitlar Kaldinldiginda ilk Asamaya Geri Dontlmesi

Surekli iyilestirme stirecini uygulayan bir isletmenin, kisit1 ortadan kaldirdiktan
sonra sireci durdurmamasi gerekir, ¢unkl bir kisit giderildikten sonra baska bir kisit
ortaya cikacaktir (Ruhl, 1997, s.18). Kaldirilan kisit icin gelistirilen stratejiler,
sistemdeki yeni kisitlar icin uygulanabilir nitelikte olmayabilir ve bu durumda yeni kisit
icin birinci asamaya donulerek siirecin yeniden baslatiimas: gerekmektedir (Kaygusuz,
2005, s.140). Bu noktada yoneticilerin, ataletin bir sistem kisit1 haline gelmesine
mulsaade etmemesi gerekmektedir (Ruhl, 1997, s.18). Atalet, sartlar degistiginde
degismeye istekli olmayan yoneticileri tanimlamaktadir ve atalete yenilen bir ydnetici,
mevcut kisit kaldirildiktan sonra da sanki bu kisit ortadan kaldirilmamis gibi
davranmaya devam etmektedir (Unal vd. 2007, s.29).

Sirekli iyilestirme stirecinin uygulanmasi ile fiziksel kisitlarin yerini isletme igin
artik fiziksel olmayan kisitlar almaya baslamaktadir (Biylkyilmaz ve Girkan, 2009,
s.187). Sistemdeki tlim ic¢sel kisitlarin ortadan kaldiriimas: durumunda, kisit bu kez
piyasa kaynakli ya da yonetimle ilgili olabilmektedir (Motwani ve Vogelsang, 1996,
s.44). Bu tip kisitlarin tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasi ise fiziksel kisitlara oranla
daha zor olabilmektedir (Blylkyilmaz ve Girkan, 2009, s.187).

2.4.2.2. Trampet-Tampon-ip Sistemi

KT, kisithh bir sistemin programlamas: sdrecinde, sistemin maksimum

performans dizeyinde devamliliginin saglanmasi igin, kapasite kisitlarinin daima tam
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kapasite ile ¢alismasini saglayacak essiz bir yonteme sahiptir (Siha, 1999, s.256). Bir
sistemdeki kaynak ve malzeme kullanim: senkronizasyonunu saglayan bu yontem
trampet-tampon-ip  (drum-buffer-rope, DBR) sistemidir (Rahman, 1998, s.339).
DBR’nin basaril: bir sekilde uygulanmas igin (Gupta, Bhardwaj ve Kanda, 2010, s.691-
692):

Kilit yoneticilerin tim sirece dahil olmalar1 cok 6nemlidir.
Similasyonlar kullanilarak, trampet icin gercek¢i programlama kurallarinin
gelistirilmesine zaman ayrilmalidir.

Gegis donemi stresince bazi yonetimsel degisiklikler gerekli olabilmektedir.

DBR yontemi, Goldratt’in “The Goal” adli kitabindaki bir grup izci ¢ocugun
ormandaki kamp alanina yaptiklar: bir yuriyusten benzetme kurularak olusturulmustur.
Cocuklardan beklenen, aralarindaki mesafeyi koruyarak tempolu bir sekilde yirimeleri
ve kamp alanina ulagmalaridir. Bu durum, isletmelerin gerekli performans: saglayarak
kar elde etme amaclarina ulasmak istemelerine benzetilmistir. Ancak her cocuk ayni
yuriime hizina sahip degildir ve yuruyus kolunda en hizli ve en yavas ylriiyen ¢cocugun
bulundugu siraya gore aralardaki mesafeler artmakta, kopmalar yasanmaktadir. Burada,
en yavas ylriyen ¢ocuk darbogaz kaynagi, daha hizli yiriiyen diger ¢cocuklar darbogaz
olmayan diger kaynaklar: ve aralarda artan mesafeler de yari mamul stoklarini temsil
etmektedir. COzum olarak, en yavas cocugun yirime kolunun en 6nine getirilmesi ile
daha hizl yiriyen diger cocuklarin baslangicgtaki cocukla ayni hizda gidebilecek sekilde
yavaslamasini saglamak dustintlmustiir. Ancak isletmelerde, darbogaz kaynag: tretim
strecinin basina ilk islem olarak getirmek her zaman mumkin olmamaktadir. Farkl
¢6zum yollar: olarak; yurlyls kolundaki tim cocuklarin bir ipi tutmasiyla, en yavas
cocuk siranin basinda olmasa bile hizli gocuklar ile aralarindaki mesafenin korunmasini
ya da en yavas cocuga bir trampet verilmesiyle, onun yiriyis hizindaki trampet
vuruslarniyla hattaki herkesin bu tempoya gore yurumesini saglama fikirleri
gelistirilmistir. ipin yeterli esneklige sahip olmas: saglanarak, en yavas gocugun
durmasina gerek kalmadan, hizli c¢ocuklarin gerektiginde durup ayakkabilarin
baglamalar: igin ihtiya¢ duyulan zaman saglanabilmektedir. Burada, trampet darbogaz
kaynagi, trampet vuruslar darbogaz kaynagin tretim kapasitesini, ip darbogaz kaynak
ile diger birimler arasindaki iletisim sistemini ve cocuklarin arasindaki mesafenin

esnekligi de tamponu temsil etmektedir. isletmeler icin yapilmas: gereken ise, darbogaz
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olmayan tum kaynaklarin darbogaz kaynagin Uretim kapasitesine gore calistiriimasi,
darbogaz kaynagin tretiminde durma yasanmamasi icin darbogaz olmayan kaynak ile
arasinda yeterli stokun temin edilmesi ve buna bagl Uretim duzenlemelerinin
yapilmasinda darbogaz kaynak ile darbogaz olmayan diger kaynaklar arasindaki bilgi

ahigverisinin surekli olarak saglanmasidir (Goldratt ve Cox, 2012).

Trampet, sistem kisitlarina baglh olarak olusturulan Gretim orani, plan: ya da
temposudur (Gupta ve Snyder, 2009, s.3707). Fabrikalarda trampet wvurusu,
darbogazdan onceki islemlerin hepsinin darbogaz oraninda adim atmalarini saglamada
kullanilmakta ve boylece darbogazdan Onceki kaynaklarin darbogazla ayni hizda
calismasi saglanmaktadir (Kartal, 2006, s.62). Dolayisiyla sistemdeki darbogaz kaynak
trampettir (Sekil 8’e bakiniz) ve bu kaynak, tim sirec igin trampet vurusu yaratarak
diger kaynaklarin hizin1 da kendi hizina uyacak sekilde belirlemektedir (Kartal, 2006,
5.63).

Tampon ile belirsizliklere karsi bir koruma olusturulmakta ve bdylece sistem
maksimum siire¢ katkisini saglayabilmektedir (Gupta ve Snyder, 2009, s.3707). Uretim
programlarinin ¢ok dikkatli bir sekilde hazirlanmis olmasi halinde bile, éngorilemeyen
bazi olaylar nedeniyle sistemde sapmalar yasanmakta ve bu durumunun Gretim
strecinin ilerleyisini engellemesini onlemek icin secilen noktalara tampon stoklar
yerlestirilmesi gerekmektedir (Kartal, 2006, s.63). Darbogaz kaynagin 6nine
yerlestirilen bir tampon (Sekil 8’e bakiniz) devamli olarak denetlenerek tampondaki
azalmalara (bosluklar) gore duzeltici faaliyetlerde bulunulmaktadir (Bhardwaj vd. 2010,
s.103). Bu tampon ile trampet vurusunun surekliligi saglanarak, kendinden onceki
darbogaz olmayan bir kaynak yavaslasa bile bu durumun darbogaz kaynag: etkilemesi
Onlenmektedir (Kartal, 2006, 5.62).

Ip, kisitlarin desteklenmesi icin sisteme birakilan malzemeleri kontrol eden ve
sinirlandiran, kisitlar ile kisit 6ncesi islemler arasindaki iletisim sistemidir (Gupta ve
Snyder, 2009, s.3707). Darbogaz kaynaktan dnceki kaynaklar, darbogaz kaynaktan daha
fazla Uretim yapma potansiyeline sahip olabilmektedirler ve bu durum, darbogazdaki
yart mamul stoklarinin kontrolstuz bir sekilde artirmasini engellemek icin darbogaz
islem ile, onu besleyen surecler arasinda ip baglantisinin (Sekil 8’e bakiniz) kurulmasini

gerektirmektedir (Kartal, 2006, s.63). Ip ile, herhangi bir sebepten dolay: veya isgilerin
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strekli calismasint saglamak igin degil, fabrika kisitlar: ile belirlenen programa gore
malzemelerin sisteme birakilip igslenmesi saglanmaktadir (Ural, 2007, s.48).

Ana Uretim
Plan:

flk istasyondan Malzeme
Talebi

v N

\ 4
Istasyon1 —> = = | Istasyonn-1 |—>| istasyonn —> Sevkivyat
Q OX®)
\@ &/ \@ @/
Sistem Ici Bitmis
Stok Urin
<«— ipSinyali (Tampon) (Tampon)

=—> Uriin akisi

Sekil 8 Trampet-Tampon-ip sistemi ile Giretim hatt1 kontrolii

Kaynak: Giirgen, 2007, s.12

2.4.2.3. Tampon Yonetimi

Tampon yonetimi (buffer management-BM), bir tamponda bulunan veya
bulunmayan malzemeleri denetleyen ve sistem siire¢ katkisinin aksamasini engellemek
amaciyla faaliyetlerde bulunan bir yéntemdir (Gupta vd. 2010, s.692). BM yaklasimi
yoneticilere, gereksiz stok artisina neden olmaksizin darbogaz kaynak kapasitesine
dayali olarak, sistemin tamaminin etkinliginin artirnlmasinda yardimci olmaktadir
(Utku, 2007, s.27). Tamponlardaki malzemelerin hizlandirilmasi ile sistemin kisitlarda
tembellesmesinden  kacimilmakta ve misteri teslimat tarihlerinin  zamaninda

gerceklestirilmesine yardimci olunmaktadir (Gupta ve Snyder, 2009, s.3707).

Tampon yonetimi erken bir uyar1 sistemi olarak dustnulebilir. Tamponlarin
stratejik olarak yerlestirilmesi ile; strec icindeki problemlerinin 6nceden belirlenmesi,

trampet cizelgesi ve baslangi¢ cizelgedeki bosluklarin kisitli kaynaklar yardimiyla
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ortaya cikarilmas: saglanabilmektedir. Bu iki cizelgenin Kkarsilastiriimasi, tampon
yoneticisine ilk cizelgede kacirilmis sevkiyat zamanlarini belirleme ve Gretimi
potansiyel problemlere karsi ayarlama yollari bulma firsatlarint sunmaktadir (Kartal,
2006, s.70).

2.4.2.4. IVAT Analizleri

IVAT analizleri, Uretim sistemlerindeki malzeme ve parcalarin hammadde
halinden tamamlanmis Grin haline gegisinde, genel sistem akisin belirlenmesini
saglayan bir kisit yonetim prosediridir (Gupta ve Snyder, 2009, s.3707). Goldratt,
isletmeleri Gretim hattindaki birlesme ve ayrilma noktalarina gore: | tipi isletmeler, V
tipi isletmeler, A tipi isletmeler ve T tipi isletmeler olmak izere yeniden tanimlamistir
ve bu siniflandirma ile yapilan analize IVAT analizi denmektedir (Sahbaz, 2005, s.32).
Bu tesis tiplerinden her biri, kisith kaynaklarinin bulunmasinda farkli teknikler
gerektiren kendine 6zgl karakteristiklere sahiptir ve rin ailelerinin, hammaddeden
baslayarak cesitli is merkezlerini gecerek son Urtinlere donlismesi boyunca takip edilen
akis1 tanimlamaktadir (Arslan, 2008, s.63-64). IVAT diizenlemesine sahip her tirli
Uretim ortaminda trampet-tampon-ip sistemi ve tampon yonetimi, ayn: basar1 derecesi

ile uygulanabilmektedir (Bhardwaj, Gupta ve Kanda, 2010, s.106).

Bir tesisin yapisint belirlemek icin kullanilan riin akis diyagramlarinin g
onemli noktas: bulunmaktadir. Bunlar; ayrilma noktalari, montaj birlesme noktalar1 ve
montaj ayrilma noktalaridir. Ayrilma noktalari, malzemenin Uriin akist sirasinda iki
veya daha fazla malzemeye ayrildigi adimlardir. Montaj birlesme noktalari, iki veya
daha fazla farkli parcanin tek bir Grln olusturmak lzere montajlandigi noktalardir.
Montaj ayrilma noktalari ise, bir dizi ortak bilesen pargasinin ¢ok sayida ve farkh
yollarla olasi ana Grinleri olusturmak tzere birlestigi ya da montajlandigi noktalardir.
Organizasyon bu bakis acisiyla g6z 6nune alindiginda dort genel siire¢ yapis: asagidaki
gibi ortaya konmaktadir (Kartal, 2006, s.25-29; Ferdis, 2010, s.34-37):

I Tesisi: Bu yap: belirli birinci islemden sonra ikincinin, ikinci islemden sonra
uctincunun geldigi sekilde devam eden, belli bir siraya sahip islemlerden olusan, Grin
uretme yontemidir. Tim drlnler Sekil 9°da gosterildigi gibi ayni sabit sirayr takip

ederler. Pargalar riintin tamamlanmas: icin belli bir yol boyunca surekli olarak bir
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islemden digerine dogru ilerlemekte ve sire¢ icinde az miktarda stok olusmaktadir. |
yapisi tesisleri genel olarak ylksek hacim, standart tasarim ve sabit talep gibi ic

oOzelliklere sahiptir.

b M1 M 2 M 3 4

Hammadde Bitmis Uriin

Sekil 9 | tipi Grlin semast

Kaynak: Arslan, 2008, s.66

V Tesisi: V tesisleri icin Urin akis diyagramlari, Uretim stireci boyunca ayrilma
noktalariyla karakterize olmaktadir. Genellikle tek bir hammadde her ayrilma
noktasinda degisime ugrayarak bircok farkli son driine donuUstirilmektedir. V
tesislerinde Urln akisinin genel sekli “V”* harfini animsatmaktadir. V yapih tesislerde
genellikle bir tip kaynak kullanilir ve ayrilma noktalari 6n plandadir (Sekil 10’a
bakiniz). Kisitlar da genellikle bu ayrilma noktalarinda ortaya ¢ikmaktadir. Her ayrilma
noktasinda hangi Urtinden dretilmesi gerektigi karari verilirken karsilasilan en blyuk
problem, ayrilma noktalarinda malzemelerin yanlis atanmasidir. Ayrilma noktalarindaki
is merkezleri, malzemelerin yanls atanmasinit 6nlemek icin planlanmalidir. V tesisi, her
biri farkli semaya sahip fakat ayn1 hammaddeden uretilen gesitli Grtnlerin oldugu bir
dizi | tesisinin toplam1 olarak dusunulebilir. Cogu V tesisindeki genel karakteristikler

sOyledir:

Birka¢ hammaddenin ¢ok cesitte Griini olusturmak tzere ayrilmasi
Sabit rotalama

Sermaye yogun ekipman

Maliyet rekabeti yapilamiyor olmasi

Dustk kar payina sahip olmasi

Kapasitesinin ¢ok yiiksek olmasi

Ayrilma noktalarinda malzemenin yanlis bigimde ayrilmasi
Hammadde ve bitmis trtin stoklarinin ¢ok fazla olmasi

Genelde gec ulasamayacak kadar etkin olmayan planlama bilgisi
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Bolim verimlilikleri ve kullanim oranlarinda diisiik performans

V Tipi Bitmis Urtin

NARASIASI AT A ARAN A
OO 0O OO O
NASKNARRASIARA A
OO O O O
NASIASI A A7
L OO [

AN\

L]

Girdi

Sekil 10 V tipi Uriin semast
Kaynak: Sahbaz, 2005, s.35

A Tesisi: A tesisleri sire¢ boyunca montaj birlestirme noktalar: tarafindan
karakterize edilmistir. Cok sayida satin alinmis veya imal edilmis bilesen parcas: veya
malzeme, tek bir son Grin olusturmak Uzere alt montajlar seklinde birlestirilmektedir.
Son montaj islemine gecilmeden dnce cesitli sayidaki alt montaj islemi gereklidir. Bu
tip tesislerdeki dUrlin akis diyagrami, Sekil 11’de gosterildigi gibi, temel birlestirme
streci ile bir piramidi andirmaktadir, bu ylizden tasarima A tesisi denmistir. A
yapisinda, sire¢ sonu talepleri igin bircok faaliyetin kombinasyonu ile yalnizca birkag
son sure¢ ciktis: Uretilmektedir. Sdreci en iyi hale getirmek igin cok cesitli kaynagin
kullanilmasi, bu yapinin en belirgin 6zelliklerinden biridir ve diger genel 0zellikleri de

sOyle siralanabilir:

Tesiste cok sayida Uretilmis parca az sayidaki son driine donismek Uzere
montajlanir.
Bilesen parcalar1 cogunlukla 6zel tek bir son triine dontsr.
Bilesen parcalar: icin Gretim rotalari bir son Urlin icin yiksek oranda benzer
degildir.

Uretim stirecinde kullamlan makine ve parcalar genel amacl olarak
kullanilmaya egilimlidirler ve siklikla farkl islerde kullanilirlar.
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(]
N
mgnln
A RRE SN

I I I N 0 I
SR ARA KR AN
I I R N A I N
AR RARA KA RA RN

Girdi
Sekil 11 A tipi Uriin semasi

Kaynak: Sahbaz, 2005, s.36

T Tesisi: T yapisi, isletmelerde en fazla kullanilan yapidir. Bu yapinin en
belirgin 6zelligi, sire¢ icinde belirli sayidaki benzer asamalar sonucunda birden fazla
son sure¢ ciktisini elde etmenin mimkin olmasidir. Dar bilesen tabani ve son urinleri
temsil eden ¢ok genis bir tepe kisim ile Grin akist “T” harfini andirdig: icin bu tur
tesislere “T” tesisleri denmistir (Sekil 12’ye bakiniz). T tipi tesislerdeki en Onemli
sorun, slre¢ planinin gerektirdiklerini Kkarsilayabilmek igin ortak sliregc asamasi
ciktilarinin, belirli bir son sire¢ c¢iktisi yerine baska bir son sire¢ ciktisina
aktarilmasidir. Bu durum, toplam stire¢ zamaninin uzamasina sebep olmaktadir. Burada
kisitin 6nine bir tampon konularak, kisitin sistem ¢iktisint maksimize etmek adina

faydali bir hale getirilmesi saglanmaktadir.
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Kaynak: Sahbaz, 2005, s.37

2.4.3. Kisitlar Teorisinin Problem C6zme/Dustinme Streci

Bes adim sirekli iyilestirme surecinin kisitlara odaklandig: gibi, dustinme sireci
araclari da sistemin amacina ulasmasini engelleyen faktorlere odaklanmaktadir (Mabin,
Forgeson ve Green, 2001, s.172). Goldratt isletmelerde fiziksel kisitlarin gok azinin ana
problemlere neden oldugu disiincesinden yola cikarak, bu tarz fiziksel olmayan
kisitlarin belirlenmesi ve ¢6zim yollarinin Gretilebilmesi amaciyla dislinme sireci
araclarini gelistirmistir (Buyukyilmaz ve Girkan, 2009, s.187). KT dislnme sireci
araclar, stratejik planlamada, politikalarin belirlenmesinde, siire¢ yonetiminde, proje
yonetiminde, karmasik ve basit problemlerin ¢ozumiinde kullanilabilmektedir (Yuksel,
2011, s.3624). Sistemin amagclarina ulasmasini engelleyen faktorler Gizerine odaklanan
dustnme sireci araglari, mevcut durumun anlasilmasina, amagclarin basarilmasina, arzu
edilen stratejilerin tanimlanmasina ve isletme icerisinde gelismelerin uygulanmasina
uygun bir yap: saglamaktadir (Yuksel, 2011, 5.3624-3625).

KT yonetim felsefesi, uygulama alaninda kisitlarin belirlenmesi ve diger
stireclerle iliskilerinin daha net ortaya konulmasi igin bircok yontem ¢nermektedir. Bu
yontemler gereklilik ve vyeterlilik tabanli yontemler olarak iki farkli grupta

degerlendirilip, duruma gore birbirleri ile birlikte ya da birbirlerinden bagimsiz olarak
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uygulanabilmektedirler. Goldratt 6nerdigi yontemlerden faydalanmak tzere toplam bes
adet mantiksal dustinme diyagrami (agaci) gelistirmis, bu diyagramlar sayesinde fiziksel
nesne, sire¢ ve olaylarin birbirleri ile iliskilerini daha ayrintili inceleme imkani

saglamay1 hedeflemistir (Dalan ve Yaralioglu, 2009, s.61).

KT dasunme sureci araglari, yonetim politikalarina iliskin yapilandiriimamisg
isletme problemlerinin belirlenmesi ve c¢oziimlenmesi (zerine kesin ve sistematik
yontemler sunmaktadir. Disunme sireci araclari: yeterlilik mantigi altinda simdiki
gerceklik agaci, gelecekteki gerceklik agaci ve gecis agaci; gereklilik sarti mantig:
altinda da buharlasan bulut ve 6n kosullar agacini kapsamaktadir (Watson vd. 2007,
5.395).

Goldratt, gelistirdigi bes temel aracin kullanilmas: ile yoneticilere, U¢ ¢ok
onemli soruyu cevaplayabilme olanag: saglamaktadir (Walker 11 ve Cox Ill, 2006,
s.139):

Ne degistirilecek?
Neye donustirilecek?

Degisim nasil gerceklestirilecek?

Dustinme sireci aracglar ¢alismas: kok problemin tanimlanmas: amaciyla “Ne
degistirilecek?” sorusu ile baslamaktadir (Yiksel, 2011, s.3625). Bu soru ile,
organizasyonun performansini artirmayi ya da gelistirmeyi engelleyen yanhs politikalar
ve etkenler tespit edilir (Akman ve Karakog, 2005, s.107). Kok problemin belirlenmesi
yontemi sonug-neden-sonu¢ iliskisine dayanmaktadir (Taylor 111 ve Poyner, 2008,
s.599). Burada kisit olarak ifade edilen istenmeyen etkiler ve mevcut durumun
tanimlanmas: amaciyla simdiki gergeklik agaci yontemi kullaniimaktadir (Akman ve
Karakog, 2005, s.107).

Kok problemin tanimlanmasindan sonra “Neye donustirilecek?” sorusuna
cevap aranmaktadir (Yuksel, 2011, s.3625). Bu soru ile, kok problem i¢in mantikls,
basit ve pratik cozumler arastirilmaktadir (Akman ve Karakog, 2005, s.107). Bu
asamada amaclanan, ¢6zim Gretmeyen politikalarin neye donismesi gerektigini
belirlemektir ve bunun igin, buharlasan bulut ve gelecekteki gerceklik agaci yontemleri
kullanilmaktadir (Aytekin, Yorukoglu ve Akman, 2012, s.42).
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Ilk iki soru cevaplandirihp kok problemin tanimlanmas: ve ¢ozim yollarinn
belirlenmesinden sonra, son soru “Degisim nasil gergeklestirilecek?” olmaktadir
(Yuksel, 2011, s.3625). Bu asamada, ¢6zumun nasil uygulanacag ile ilgili yanitlar
aranmaktadir (Akman ve Karakog, 2005, s.107). Bu sorunun cevabinin belirlenmesinde,
on kosul agaci ve gecis agaci araglari kullanilmaktadir (Aytekin vd. 2012, s.43).
Problem ¢O6zme/dlsiinme surecinde sorulan sorular, amaclar ve kullanilan yéntemler

Tablo 1°de gosterildigi gibidir.

Tablo 1

Problem Cozme/Distinme Sirecinde Sorular, Amaclar ve Kullan:lan Yoéntemler

Genel Sorular Amag Dustnme Sireci Araglarn

Ne Degistirilecek? Ana Problemi Belirlemek Simdiki Gerceklik Agaci

Basit ve Pratik Cozumler

Oretmek Buharlasan Bulut

Gelecekteki gergeklik Agaci

Neye Donusturilecek?

Degisim Nasil

Gerceklestirilecek? Cozumlerin Uygulanmasi On Kosul Agaci

Gecis Agaci

Kaynak: Rahman, 1998, s.341

2.4.3.1. Simdiki Gercgeklik Agaci

Goldratt (1990) mevcut durumu gerceklik olarak ifade etmis ve bir sistemin
mevcut durumunu ya da gercekligini analiz edip, gereken iyilestirmeleri yapabilmek
icin dusunme sireci aracglarini gelistirmistir (Mabin vd. 2001, s.172). Dlstinme slreci
araclart uygulamasi genellikle simdiki gerceklik agacinin (current reality tree-CRT)
olusturulmasi araciligiyla, sistemdeki kok problem veya problemlerin belirlenmesi ile
baslamaktadir (Watson vd. 2007, s.395). CRT surecinde yapilan goriismelerle yizeysel
sorunlar ya da istemeyen etkiler (undesirable effects-UDESs) arastirilmaktadir (Walker 11
ve Cox Ill, 2006, s.139; Kincal, 2007, s.369). Istenmeyen etkiler, sistematik
problemlerin altindaki belirtiler, semptomlardir ve CRT, istenmeyen etkilerin 6nemli
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cogunlugundan sorumlu olan kok problemi tanimlamaya yardimci olmaktadir (Yuksel,
2011, 5.3626).

CRT ile istenmeyen etkilerin, sonug-neden-sonug¢ iliskisine odaklaniimakta ve
istenmeyen etkilerin arasindaki iligkiler belirlenerek CRT yukaridan asagiya dogru
olusturulmaktadir (Aytekin vd. 2012, s.42). Gozlenen tim istenemeyen etkilerin olasi
nedenlerine ulasilincaya kadar nedenler ile sonug (sonug-neden) birlestirilerek ilerlenir
(Yuksel, 2011, s.3626). Agac tamamladiginda ise asagidan yukariya dogru (neden-
sonucg) okunmaktadir (Rahman, 2002, s.813). Tum aga¢ olusturulduktan sonra agacin en
altinda istenmeyen tek bir etki kalacaktir ve bu, sistemin kok problemidir (Aytekin vd.
2012, 5.42).

2.4.3.2. Buharlasan Bulut

Buharlasan bulut (evaporating cloud-EC), kok problemi ortadan kaldirmak icin
Onerilen fikirlerle temel gereksinimlerin tanimlandigi, ¢6zumler arasindaki gatigmanin
ortaya kondugu ve bu catismanin yok edilmesi igin enjeksiyonlarin yapildig: bir
yontemdir (Aytekin vd. 2012, s.42). EC yodntemi, problemin yasandigi mevcut
durumdan arzulanan gelecek duruma geciste, problemlerin ortadan kaldirilmasina
katkida bulunarak etkili bir képri gorevi gormektedir (Akman ve Karakog, 2005, s.108-
109).

EC’nin olusturulmasi, CRT’de belirlenen kok problemin zitt1 olan bir amag ile
baslamaktadir. Amag belirlendikten sonra, en az iki tane olmak (izere gereksinimler ve
her gereksinim icin en az bir tane olmak uzere o6nkosullar ifade edilmektedir.
Gereksinimler, amacin basarilmas: igin gereken kosullar; Onkosullar ise,
gereksinimlerin basarilmas: icin gereken kosullardir. Bu 6nkosullar, farkli iki yonde
karar verilmesini gerektirmekte, bu da catismay: yaratmaktadir. EC, karar vericiye bu
catismanin altindaki varsayimlara meydan okuyarak bir ¢6ziim arastirmasinda yardimci
olmaktadir. Varsayimlart gecersiz hale getiren c¢ozim, enjeksiyon olarak ifade
edilmektedir. EC ile catisgmanin oldugu dogrulanmakta, catisma ¢0zume
kavusturulmakta, uzlasma onlenmekte ve her iki tarafin da kazanacagi bir ¢6zim
saglanmaktadir (Taylor 111 ve Poyner, 2008, s.602; Yksel, 2011, 5.3626-3627).
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2.4.3.3. Gelecekteki gerceklik Agaci

Gelecekteki gerceklik agaci (future reality tree-FRT), onerilen degisikliklerin
mevcut gerceklik Gzerindeki etkisinin nasil olacaginin belirlenmesinde kullanilan
mantiksal bir diyagramdir (Yuksel, 2011, s.3627). FRT, uygulamaya gecilmeden 6nce,
sistemde ulasiimak istenen amaca uygun olarak ilerlemede gerekli olan yapiy: ortaya
koymaktadir (Kincal, 2007, s.369). FRT’nin olusturulmasi ile EC sirecinde belirlenen
ve Onerilen ¢oziimlerin (enjeksiyonlarin), pozitif ve negatif sonuglarinin bir resmi
olusturulmaktadir (Husby ve Swartwood, 2012, s.1333). CRT, eger-sonra mantigi
kullanilarak bir FRT halini almaktadir ki bu da enjeksiyonlar ile istenmeyen etkilerin
nasil istenen etkilere dénustirilecegini gostermektedir (Kim, Mabin ve Davies, 2008,
s.164; Dalci ve Kosan, 2012, 5.546).

Onerilen ¢oziimler icerisinde yeni kisitlarin olusma ihtimaline yonelik olarak
farkl bir diyagram kullanilmaktadir. FRT’nin bir alt diyagrami olan bu arag, negatif dal
(the negative branch-NB) olarak adlandirilmistir. NB yontemi ile, FRT de Onerilen
alternatif ve yenilikci cozimler icerisinde yeni sorunlar ¢ikarabilecek adimlarin énceden

fark edilmesi amaglamaktadir (Dalan ve Yaralioglu, 2009, s.62).

2.4.3.4. On Kosullar Agac

On kosullar agaci (prerequisite tree-PRT), FRT ile ortaya konulan amaglarin
basariimas: icin gerekli olan kosullart belirlemektedir (Husby ve Swartwood, 2012,
5.1333). PRT, EC’de kullanilan ayn1 mantikla, amaca ulasma yolunda karsilasilan kritik
faktorleri veya engelleri belirlemek ve degerlendirmek amaci ile kullaniimaktadir
(Mabin vd. 2001, s.174). Detmer (1997), PRT’nin gerekli olup olmadigint belirlemede
su iki kritik sorunun sorulmasi gerektigini belirtmistir (Yuksel, 2011, s.3627-3628):

Amag, karmasik bir durumda mi? Cevap evet ise, PRT bu durumun
basarilmasinda ara asamalarin siralanmasi icin gerekli olabilmektedir.

Bunun nasil basarilacagini kesin olarak bilmekte miyim? Cevap hayir ise, olasi
engellerin ortaya konulmasinda ve Gstesinden gelinmesinde gerekli olan

asamalarin siralanmasinda PRT yardimci olacaktir.
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2.4.3.5. Gegis Agac

Gecis agaci (transition tree-TT), amaca ulagsmak icin gerekli olan faaliyetlerin
uygulanmasinda detayl bir plan1 ortaya koymaktadir (Aytekin vd. 2012, s.43). TT’nin
amac1 degisimi uygulamaktir (Mabin vd. 2001, s.175). Istenmeyen etkilerin
tamimlanmasindan, degisimin tamamlanmasina kadar adim adim sirecleri ortaya
koymak icin tasarlanmis bir neden-sonug zinciridir (Akman ve Karakog, 2005, s.109).
TT yapisi, FRT diyagraminin herkes tarafindan anlasilabilecek sekilde aciklanmasini
saglamaktadir (Kincal, 2007, s.375). FRT, stratejik bir ara¢ iken; TT, islemsel veya
taktiksel bir aractir ve TT’nin olusturulmas: ile EC ve FRT’de gelistirilen
enjeksiyonlarin uygulanmas: gergeklesmekte, stratejik planlar igin taktik faaliyet
planlart olusturulmaktadir (Yuksel, 2011, s.3628). KT problem ¢6zme/diisinme
stirecinin uygulama araglar: olan bu agaclar ve aralarindaki iligkiler temel olarak Sekil

13’te gosterildigi gibidir.
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Sekil 13 KT problem ¢6zme/distinme sirecinin uygulama araglar

Kaynak: Watson vd. 2007, 5.395

2.5. Suire¢ Katki Muhasebesi

Sure¢ katki muhasebesi, KT’nin muhasebe kismint olusturmakta olup,
geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi yontemlerinin, ileri Gretim sistemleri
karsisindaki yetersizliklerini ve Karsilasilan sorunlari ortadan kaldirmak (zere
gelistirilmis yeni bir maliyet sistemi yaklasimidir. Sire¢ katki muhasebesi, felsefe
olarak KT’ne dayanmaktadir. Sire¢ katki muhasebesi kullanilarak, darbogazlarin
belirlenmesi ve yonetilmesine odakli olarak KT ile elde edilen bilgiler, finansal
bilgilerle birlikte ele alinarak isletmenin fiyatlama ve 0rin karmas: kararlarinda
kullanilabilmektedir (Ferdis, 2010, s.44).
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Sire¢ katki muhasebesi, isletmelerin temel hedeflerinin (karin arttirilmasi)
gerceklestirilmesinde, kisitlar teorisinin ihtiya¢ duydugu yeni muhasebe oOl¢umlerini
ortaya koyan bir yaklasimdir (Erdemir, 2007, s.69). Sire¢ katki muhasebesi icinde
vurgulanan ana noktalar: sire¢ katkisi yaklagimi ve tek degisken unsur olarak kabul
ettigi direkt ilk hammadde ve malzeme giderleridir (Utku, 2007, s.73). Bu yaklasim,
yoneticilerin odaklanmalar1 gereken oncelikli noktalar1 belirlemekte ve buna gore
isletmenin performansini 6lcgilebilir kilabilmektedir (Ferdis, 2010, s.48). Sure¢ katki
muhasebesinin bu ilkeleri, geleneksel yoneticilerin organizasyon politikas:, prosedir
davraniglart ve rolleri Gzerinde O6nemli bir degisiklik gerektirmektedir (Utku, 2007,
s.73).

Slre¢ katki muhasebesinin bir isletmede basariyla yirutilebilmesi icin genel
olarak bes bilesenin dikkate alinmas: gerekmektedir. Karliligin arttirilmasinda
isletmelerin 6nlinde engel olusturabilecek bu bes bilesen asagida agiklanmistir (Utku,
2007, s.75-76; Ferdis, 2010, s.45):

Kisitlar: Isletmede icsel ve/veya dissal faktorler kaynakli olarak ortaya gikan
darbogazlardir. isletmede oncelikle bu kisitlar tam olarak tespit edilmeli ve
engellenebilmeleri icin gerekli 6nlemler alinmalidir.

Kapasite: Sure¢ katki muhasebesinde darbogazlara sebep olabilen kapasite
sorunlari, isletme sinirlarint belirleyen dncelikli unsurlardandir.

Zaman: Uretim siirecindeki herhangi bir birimin kapasitesinin asilmas: ile
darbogazlarin meydana gelmesi ve disiik kapasite kullanilmas: ile atil kapasite
olusmasi1 sonucunda isletmelerde potansiyel kardan uzaklasiimaktadir. Zaman
unsuru, bu iki durum arasindaki dengenin saglanabilmesi icin oldukca 6nemlidir.
Nakit Akisi: Isletmelerde saglanan nakit akisi ile sistemin sabit yiklerinin ne
oranda Karsilandigi, bu dogrultuda stre¢ katkisinin ne oranda gergeklestigi,
stre¢ katki muhasebesi ile isletme yoOnetiminin alacagi kararlar icin dikkate
alinmas1 gereken bir unsurdur.

Suire¢ Katkast: Uretilen mal veya hizmetin satisinin yilksek tutulmasi, siireg
katki muhasebesinin yukarida bahsedilen diger dort unsuruna baglh olarak sireg
katkisinin arttirilmasini saglayacaktir.

Sure¢ katkis1 kavrami katki payr yaklasimina benzemekte ancak bir farklilik ile

bu yaklasimdan ayrilmaktadir. Katk: payi, satis fiyatindan tum degisken maliyetlerin
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(direkt hammadde, direkt iscilik ve degisken genel Uretim giderleri) c¢ikarilmasi ile
belirlenirken; siirec katkisi, satis fiyatindan sadece hammadde maliyetlerinin ¢ikarilmas:
yolu ile belirlenmektedir. Bunun nedeni; daha Once belirtildigi gibi kisitlar teorisine
gore hammadde maliyetlerinin tek degisken maliyet olarak kabul edilmesi, bunun
disindaki tum maliyetlerin sabit kabul edilmesidir (Louderback ve Patterson, 1996,
s.191; Kuglksavas vd. 2006, s.26). Yetismis kalifiye iscilerin istenildiginde isten
cikartihip, ihtiya¢ duyuldugunda tekrar geri alinamayacag: disiincesiyle, bu yaklasim,
direkt isciligi bir sabit girdi olarak gérmektedir (Tanis, 1998, 5.189).

KT ya da sure¢ katkisi ile ¢ok az, bazen sadece bir veya iki degiskenin
isletmenin simdi ve gelecekte daha fazla para kazanma amaci dogrultusundaki
yeteneklerini sinirladigi  fark edilmekte ve isletmede bu birkag sey Uzerinde
yogunlasilmas: da buyuk genel kazanglara neden olabilmektedir (Coughlan ve
Darlington, 1993, s.17). Sure¢ katki muhasebesinin uygulanmasinda kisitin giderilmesi
icin gergeklestirilen her faaliyet veya alinan her karar direkt olarak stire¢ katkisini
etkilemekte olup, kisitin giderilmesine yardimci olmayan faaliyet ve kararlar siireg
katkisina olumlu bir katki saglamayacaktir (Ferdis, 2010, s.46). Sire¢ katkisina
odaklanma, getiriyi en ideal hale getirmek icin butin sistemi anlamay: ve kontrol
etmeyi gerektirmektedir (Erdemir, 2007, s.59). Sire¢ katki muhasebesi bu yoniyle, bir
faaliyetin tim sonuglarinin ve etkilerinin yoneticiler tarafindan disuntlmesine ve

yonetimin daha dogru kararlar alabilmesine olanak saglamaktadir (Ferdis, 2010, s.46).

Siuire¢ katkisinin ve isletmenin Kkarlilik dizeyinin yukselmesi icin isletme
satiglarinin arttirillmas: en temel gereklilik olup, direkt hammadde ve malzeme
maliyetinin distk gerceklesmesi de slre¢ katkisinin buyuklugini etkileyen onemli
unsurlardan biridir (Erdemir, 2007, s.77). Surec¢ katki muhasebesinin kendine 6zgu bir
gelir tablosu (Tablo 2’ye bakimz) vardir ve bu tablo kisitlar teorisinin muhasebe
uygulamalarinda sik¢a kullanilmaktadir (Dugdale ve Jones, 1997, s.53,57):
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Tablo 2

Sure¢ Katk: Muhasebesi Gelir Tablosu

Sure¢ Katki Muhasebesi Gelir Tablosu

Satiglar XXXX
Direkt Hammadde Maliyeti (xxx)
Sure¢ Katkisi XX
Faaliyet Giderleri (xx)
Kar/zarar X

Kaynak: Dugdale ve Jones, 1997, s.57

Isletme karlihginin artirilmast icin isletmedeki yatirimin Karlihginin arttirilmasi
gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi icin isletmede slre¢ katkisinin yiiksek olmasi,
buna bagl olarak da isletmenin satiglarinin arttirilmas: 6ngorilmektedir. Sireg katki
muhasebesinin karlilik ve stre¢ katkisi kavramlarini ele alis bicimi dikkate alindiginda;
uriin satis fiyati, direkt hammadde ve malzeme satin alma fiyat: ile kullanim miktar: ve
stre¢ katkistnin buyuklugt bu kavramlar: etkileyen dort faktor olarak belirlenmistir
(Erdemir, 2007, s.77).

2.5.1. Surec Katki Muhasebesinin Performans Olgitleri

Isletmelerde kisitlar teorisine gore gelistirilen performans olcitlerinin; faaliyet
Olcutleri (stre¢ katkisi, stok, faaliyet giderleri) ve finansal 6lcutler (net kar, yatirimin
karlihigi, nakit akisi) olarak siniflandirildigini daha 6nce belirtilmisti (Unal vd. 2005,
s.434). Bu bolumde bu olcitlere stire¢ katki muhasebesi kavramlari olarak tekrar

deginilecektir.

Faaliyet oOlcutlerinden stire¢ katkisi kavrami Goldratt tarafindan satiglardan
hammadde maliyetlerinin disulmesi sonucu geriye kalan tutar olarak tamimlanmistir
(Dugdale ve Jones, 1997, s.53). Burada sadece hammadde maliyetlerinin dikkate
alinmasinin sebebi, hammaddelerin isletmeye disaridan gelen bir deger olarak kabul
edilmesinden kaynaklanmaktadir (Tanis, 1998, s.187). Siire¢ katki muhasebesinde sure¢

katkisinin kullanimi ile yoneticiler, kararlarini tim isletme Gzerinde gerceklesebilecek
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etkileri dustinerek vermeleri acgisindan yonlendirilmektedirler. Clnkd bir isletmenin
sure¢ katkisi isletmedeki tiim Grinlerin strec¢ katkisinin toplamidir (Ferdis, 2010, s.49).
Bir diger faaliyet 6l¢lisu olarak envanter (stok), isletmelerin satiglarini gergeklestirmek
icin Uretimde kullandig: varliklara yaptig: yatirimlar: ifade etmektedir (Ferdis, 2010,
s.50). Stoklarin icine ise, mal stoklarinin disinda bina ve makineler de, kisitlar teorisi
acisindan gerektiginde satilabilir olmalar: gerekgesiyle, dahil edilmislerdir (Tanis, 1998,
s.187). Surec katki muhasebesinde genel tretim giderleri ve direkt iscilik maliyeti stok
maliyeti iginde hesaba katilmamaktadir (Ferdis, 2010, s.50). Hammadde disinda kalan
maliyetler (Uretimle ilgili direkt ve endirekt maliyetlerin tamami) ise stoku slreg
katkisina ¢evirmek icin harcanan paranin tamami olarak faaliyet giderleri adi altinda
birlestirilmistir (Dugdale ve Jones, 1997, s.53). Ayrica amortismanlar da, stoku sure¢
katkisina donlsturmek icin gereken maliyeti temsil etmeleri gerekgesiyle, faaliyet gideri
olarak ele alinmaktadirlar (Ferdis, 2010, s.50).

Siire¢ katki muhasebesi finansal dlgutlerin de faaliyet Olgitleri gibi, tamaminin
sistemin performansini etkiledigini ve bir tanesinin degismesi durumunda digerlerinde
de degisiklikler olacagini vurgulamaktadir (Ferdis, 2010, s.51). Goldratt ve Cox, firma
hedefinin gergeklestirilmesi icin bu uc¢ olgutun gerekliligini, ayrica artis gosteriyor
olmalarinin gerektigini ileri sirmislerdir (Unal, 2006, s.52). isletmelerin karliliklarin
arttirma hedeflerini ne olciide gerceklestirdiklerinin degerlendirilmesinde daha anlaml
ve dogru bilgiler elde edilebilmesi igin faaliyet Olcutleri ve finansal Olcdtlerin birlikte
kullanilmas: gerekmektedir (Unal vd. 2007, s.25). Finansal olgiitler, faaliyet olgitleri
yardimiyla su sekilde ifade edilebilmektedir (Tanis, 1998, 5.189; Unal, 2006, s.54);

Sure¢ Katkisi: Toplam satiglar — Direkt hammadde maliyeti

Faaliyet Gideri: Iscilik ve genel tretim giderleri ile birlikte tiim faaliyet
giderleri

Envanter: Sadece direkt hammadde maliyetinin dahil edildigi triin maliyeti.
(ayrica disariya yaptirilan islerin maliyeti de bu kapsamda dikkate alinmaktadir)

Net Kar = Sire¢ Katkis1 - Faaliyet Giderleri

Net Kar
Yatinm Karhihgr = --------------

Nakit Akisi = Net Kar - Nakit girisi ve ¢ikis1 agisindan stoktaki degisim



45

Bu aciklamalardan yola cikarak isletmeler, faaliyetlerinde yalnizca 6lgitlerin
kendisini degil, bu olcltler arasindaki iliskileri degerlendirerek karar almalidirlar
(Erdemir, 2007, s.76). Geleneksel yontemlere gore yonetimler oncelikli olarak
maliyetleri disurmeye, ikinci olarak siire¢ katkisina ve Gglincli olarak da stoklarin
azaltilmasina vurgu yaparken, Goldratt bu siralamada ilk siraya stre¢ katkisin1 koymus,
ikinci olarak stoku ve Gglinci olarak da maliyetleri ileri sirmustir (Dugdale ve Jones,
1996, s5.26). Burada yatirimin Karliligi; sure¢ katkisindan, toplam faaliyet giderlerinin
cikartilmas: yolu ile hesaplanan net karin, stoklara bolinmesi ile hesaplanmaktadir
(Utku, 2007, s.73). Bu teoriye gore isletmeler, daha fazla gelir elde edebilmek icin ya
stre¢ katkisinin artirilmas: ya da envanterin (stok) veya faaliyet giderlerinin azaltilmasi

yolunu sececeklerdir (Tanis, 1998, s.187).

Bir isletmenin sirec katkisi, isletmenin dénem harcamalarin: karsilayamiyorsa, o
isletme uzun sire faaliyette kalamayacaktir. Bir donemde stire¢ katkisini arttiran her
faaliyet, faaliyet harcamalarinda meydana gelen her bir artistan ¢ok daha fazlasiyla, o
donem icerisinde sistemde var edilen paray: artirmaktadir. Bu artisla isletme, faaliyet
giderlerini daha iyi bir sekilde karsilayabilmekte ve kar elde etmektedir (Atwater ve
Gagne, 1997, s.8).

2.5.2. Uriuin Maliyetinin Hesaplanmasinda Siire¢ Katki Muhasebesinin

Kullaniimasi

KT nin gelistirildigi ilk caligmalarda, stire¢ katki muhasebesi bir yonetim sistemi
felsefesi olarak ele alinsa da bu yaklasimin muhasebeye de uygulanabilecegi muhasebe
arastirmacilar1 tarafindan gosterilmistir (Tams, 1998, s.189). Uriin maliyetinin
hesaplanmasinda geleneksel yontemlerde Gretim hacmi ile alakali dagitim anahtarlarinin
kullanilmasi, genel Gretim giderlerinin genellikle Gretim hacmiyle dogru orantili olarak
gerceklesmemesi sonucunda hesaplanan drin maliyetlerinde yanlis sonuclarin ortaya
cikmasina ve isletmelerin karliliklarinin olumsuz etkilenmesine yol acmistir (Unal vd.
2007, s.34). Geleneksel maliyet sistemlerinde genel Uretim giderlerinin Urtnlere
yuklenmesi direkt isgilik saatleri, makine saatleri veya retim miktar: gibi Gretim
hacmiyle alakali yontemler kullanarak gerceklestirilirken, siire¢ katki muhasebesi bu

maliyetleri farkl: yonleriyle Grinlere yiklemektedir (Ferdis, 2010, s.54).
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Slre¢ katki muhasebesi sisteminde maliyetler Grtinlere Uretimde gecirdikleri
zamana bagli olarak yiklenmektedir. Uriin fiyatlama konusunda kisith kaynaktaki
urinun talebi diger drlnlerin talebiyle karsilastirilmakta ve talep orani, kararlar
alinirken 6nemli bir rol oynamaktadir. Kisith kaynaktaki bir Gruntin fiyati, bu Griinin
kisith kaynaktaki dakika basina sagladigi belli bir sure¢ katkisina bagli olarak
belirlenmektedir (Ferdis, 2010, s.47).

Sire¢ katki muhasebesinde vurgulanmas: gereken drlnler, kit kaynaklarin her
bir birimi i¢in en yiksek slre¢ katkisina sahip olan trinler olmalidir (MacArthur, 1996,
s.36). Slrec katkisi yaklasimina gore, kisith kaynakta kapasite birimi basina en ok
stire¢ katkisin1 saglayan drlne Uretimde Oncelik verilmesi ile en uygun Grin karmasi
belirlenmektedir (Kiguksavas vd. 2006, s.27). Kisitlar teorisi stire¢ katkisina gore
belirlenen Grin karmasi ile diger yontemlere gore belirlenen (degisken-tam maliyet)
uriin karmalar ve karlilik sonucu karsilastirildiginda, kisitlar teorisi ile belirlenen Griin
karmasi sonucu elde edilen karliligin, diger yontemlere gore belirlenen driin karmas ile
elde edilen karliliktan daha fazla oldugu gorilmektedir (Kigliksavas vd. 2006, s.27).
Slre¢ katki muhasebesinin Grtin maliyeti belirlenmesinde kullanilmas: iki sekilde
gerceklesmektedir (Tanis, 1998, s.190):

Stre¢ zamanin: ve kisitlarin maliyetini dikkate alan yontem

Slre¢ zamanini ve Urinlerin satis fiyatini dikkate alan yontem

2.5.2.1. Sure¢ Zamamm ve Kisitlarin Maliyetini Dikkate Alan Yoéntem

Bu yontemde, tretim surecindeki kisitl kaynagin tespitinden sonra, kisith olarak
tespit edilen bu kaynagin Uretim kapasitesine gore toplam faaliyet giderlerinden,
kapasite birim suresi basina aldigi maliyet hesaplanmaktadir (Dugdale ve Jones, 1996,
s.27):

Toplam Faaliyet Giderleri

Kisith Kaynak Kapasitesi Birim Stresi Maliyeti = ------=--=mmmmmmmem oo
Kisith Kaynak Kapasite Birim suresi

Buna gore Griin maliyeti su sekilde hesaplanabilir:
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) Kisith Kaynakta Kisith Kaynak Kapasitesi Hammadde
Uriin Maliyeti = Gerekli Sure * Birim Slresi Maliyeti  +  Maliyeti

Bu sadece genel Uretim giderleri acisindan distndlirse asagidaki formul de
uygulanabilir (Tanis, 1998, s.190):

Dénem iginde Uriine
Uriine Yiiklenecek GUG =  Yiiklenecek Siire¢c Zamam %’si * Toplam GUG

Bu yontemin nasil uygulanacagi asagidaki ornek yardimiyla belirtilmistir (Tanis,
1998, 5.191).

Bir Uretim isletmesinde A, B ve C makineleri X, Y ve Z Urlnlerini Gretmektedir.
Bu dretim sureci icince tim drinler sirasiyla A, B ve C makinelerinden gecerek
tamamlanmaktadirlar. U¢ makine de giinde 8 saat ve haftada 5 giin calismaktadir.

Uriinlere gore makine Gretim kapasiteleri sirasiyla Tablo 3’de gosterildigi gibidir:

Tablo 3

E Firmas:nda Uriin Zsleme Siireleri

Makineler X UOrtnti Y Urlini  Z Urtind
(br/dk) (br/dk) (br/dk)

A 5 4 6
B 3 2 4
C 6 5 8

Kaynak: Tanis, 1998, s.191

Isletmede riinlere yiklenecek toplam faaliyet gideri aylik 600 TL’dir. Bu
giderlerin her bir Urin grubu ve partisine, s6éz konusu urlnlerin makine B’de
gecirdikleri streye gore yuklenmesi planlanmistir. (makine B’nin dakika maliyeti her

bir Griin igin esit varsayilmistir).

Bu verilere gore makine B, isletmede bir kisiti temsil etmektedir ve dolayisiyla
uretim slrecinden gecen her Grinin miktar: ve tutart makine B’nin kapasitesine gore

belirlenmektedir.
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Toplam Faaliyet Giderleri
Kisith Kaynak Kapasitesi Birim Suresi Maliyeti = -------==mmmmmmm oo
Kisitl Kaynak Kapasite Birim suresi

Kisikt1 Kaynak Kapasitesi Birim 600TL/ay
Siresi Maliyeti (Makine B iGin) = —-mmmmmmmmmm oo
(60dk/saat * 8saat/gun * 5gun/hafta * 4hafta/ay)

= 0,0625 TL/dk

Bu verilere gore X 0rinu ay icinde 12.000 adet uretilmis ise faaliyet
giderlerinden alacag: toplam pay asagidaki sekilde bulunacaktir:
12.000 adet X drtind

D QU (1T 2 ———— * 0,0625 TL/dk = 250 TL
3 drin/dak

Isletmeler bu yontemi kullanarak hangi triinden ne miktarda UGreteceklerini,
hangi Urlndnan veya trin karmasinin isletme karinin artmasin: saglayacagini rahatlikla
tespit edebilirler (Tanis, 1998, s.191).

2.5.2.2. Siireg Zamanin ve Uriinlerin Satis Fiyatinin Dikkate Alan Yontem

Bu yontemde bir parti Urlndn Gretilebilmesi icin gerekli zaman (gun, saat,
dakika vb.), parti Gretim miktar1 ve Orinun pazar satis fiyati carpilarak, her bir Griin
grubu igin ayri ayri toplam tutar hesaplanmaktadir (Tams, 1998, s.192). Bu tutarlar,
kendi aralarinda toplanarak dagitilacak toplam faaliyet giderine esitlenmekte, bir baska
ifadeyle her Grtin grubu genel toplam icindeki oranlarina gore faaliyet giderlerinden pay
almaktadir (Tanis, 1998, s.192).

Bu yontemin isletmelerde nasil uygulandigini gosteren bir 6rnek asagida
verilmistir (Unal vd. 2007, s.32).

A ve B Urunlerini Greten bir tretim firmasinin genel Uretim giderleri toplami

435.000 TL’dir. Uriinlerle ilgili diger bilgiler asagidaki Tablo 4’te verilmistir.
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Tablo 4

F Firmas: Uriin Bilgileri

Gergek veya Tahmini Veriler Uriin A Uriin B

Satilan Birim Sayisi 10.000 birim 5.000 birim
Fabrika Satis Fiyati 100 TL/br 150 TL/br
Toplam Hammadde Maliyeti 500.000 TL 375.000 TL
Kullanilan Toplam Direkt Iscilik Saatleri 500 saat 1.000 saat

Toplam Direkt Iscilik Maliyeti

(100 TL/saat) 50.000 TL 100.000 TL

Her Standart Siparis Igin Siireg Zamani 3 gin 4 giin
Kaynak: Unal vd. 2007, s.32

Geleneksel maliyet muhasebesi yontemine gore dagitim anahtari olarak direkt
iscilik saati kullanildiginda genel Uretim gideri (435.000 TL) A ve B drinlerine su
sekilde dagitilmaktadir.

Toplam GUG 435.000 TL
GUG Dagitim Oran1 =  -----=--=mmmmmmmmmmmmeeee = e

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

Tablo 5’te geleneksel yonteme gore yapilmis hesaplamalar ve toplam Gretim

maliyeti gosterilmistir.
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Tablo 5

F Firmas:nda Geleneksel Yénteme Gore Uriin Maliyeti Hesaplanmas:

Finansal Bilgiler A Uriinu B Uruini
Direkt Hammadde 500.000 TL 375.000 TL
Direkt iscilik 50.000 TL 100.000 TL
Toplam Direkt Maliyetler 550.000 TL 475.000 TL
Her Bir Uriine Diisen Toplam GUG 145.000 TL 290.000 TL
Toplam Uretim Maliyeti 695.000 TL 765.000 TL
Uretilen Birim Sayisi 10.000 br 5.000 br
Birim Maliyet 69,5 TL 153 TL
Satis Fiyati 100 TL 150 TL
Birim Basina Kar/Zarar 30,5TL (3)TL

Kaynak: Unal vd. 2007, s.33

Geleneksel maliyet yontemine gore dagitim anahtari olarak direkt iscilik saati
kullanildiginda, A Grdnd birim basina 30,5 TL kar elde ederken B Urlini 3 TL zarar
gostermektedir. Bunun nedeni ise B Urlnd igin, A runundn iki kati1 kadar direkt iscilik
saati kullanilmasi nedeniyle bu Griinin genel Uretim giderlerinden iki kat fazla pay
almasichr. Ancak kullanilan direkt iscilik saati her zaman iki kat fazla GUG anlamina

gelmeyebilir.

Uriin satis fiyatini dikkate alan siireg katki muhasebesi yonteminde tiretim siireg

zamaninin degeri asagidaki sekilde formdale edilebilir:
T U x F x S= Toplam GUG
U: Siire¢ zamanda Uretilen birim sayist
F: Her bir Griintn fiyat
S: Her bir Uriindn slireg zamani

Bu formile dayanarak A ve B drinu igin slre¢ zamani asagidaki gibi
hesaplanabilir:

(10.000 birim * 100 TL/birim * 3 gin) + (5.000 birim * 150 TL/birim * 4 giin)
3.000.000 TL/gun + 3.000.000 TL/giin
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= 6.000.000 TL/gun.

Boylece A ve B uriinleri toplam GUG'den %50 'ser pay alabilecektir. Buna bagh
olarak her bir tiriiniin toplam GUG'den alacag: pay:
3.000.000 TL
GUG = —--oemeeeeee- * 435,000 TL
6.000.000 TL
= 217.500 TL

Siireg zamanina gore hesaplanan triin maliyetleri Tablo 6°te gosterildigi gibidir:
(iscilik giderleri bir direkt gider olarak disuntlerek triine dogrudan yiklenmistir)

Tablo 6

F Firmas:nda Siireg Zaman:na Goére Uriin Maliyetlerinin Hesaplanmas:

Finansal Bilgiler A Urunii B Uriin

Direkt Hammadde 500.000 TL 375.000 TL
Direkt iscilik 50.000 TL 100.000 TL
Toplam Direkt Maliyetler 550.000 TL 475.000 TL
Her Bir Uriine Diisen Faaliyet Gideri 217.500 TL 217.500 TL
Toplam Uretim Maliyeti 767.500 TL 692.500 TL
Uretilen Birim Sayisi 10.000 br 5.000 br
Birim Maliyet 76,75 TL 1385 TL
Satis Fiyati 100 TL 150 TL
Birim Basina Kar/Zarar 23,25 TL 115TL

Kaynak: Unal vd. 2007, s.33

Geleneksel yonteme gore hesaplanan urin maliyetleri, stre¢ zaman dikkate
alindiginda oldukca degismektedir. Stre¢ katki muhasebesi uygulandiginda A driindnin
birim basina karliligi azalirken B Grintnin birim karlilig: oldukga ylkselmis ve hatta

zarardan kara gecmistir.
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2.5.3. Sureg¢ Katki Muhasebesinin Yararlar ve Sinirlan

Tim muhasebe yontemlerinin oldugu gibi sure¢ katki muhasebesinin de yararlar
ve sinirli yonleri bulunmaktadir. Sire¢ katki muhasebesinin yararlar1 asagidaki gibi
siralanabilir (Darlington vd. 1992, s.35; Ruhl, 1997, s.20; Tanis, 1998, s.189; Unal vd.
2007, 5.33):

Uretim stirecinde gereksiz yart mamul stoklarinin azalmasi ile isletme tarafindan
bu stoklar icin katlanilacak maliyetler de azalmaktadr.

Uretim siirecinin kisaltilmas: sonucunda daha az genel tretim gideri ile toplam
giderlerin azaltilmasi veya en azindan artisinin engellenmesini saglar.
Yoneticilerin dikkatini Gretim strecinin verimli ve hizlh ¢ahsip calismadigina
cekerek trun kalitesinin artmasini saglar.

Uretim strecinin kisalmasiyla daha az kaynak israfi saglanir, siire¢ daha akici bir
hale gelir ve musteri siparislerine daha kisa zamanda cevap verilerek isletmenin
rekabet gucu artirilir.

Stre¢ katki muhasebesi, isletmedeki kisitlart yénetme yeteneginin 6nemine
vurgu yaparak finansal yararlar saglar.

Sire¢ katki muhasebesince hazirlanan bilgiler oldukca basit diizenlenmektedir
ve anlasilmas: kolaydir (Sadece slre¢ katkisi, stok ve faaliyet giderleri
raporlanmaktadir). Bu sebeple sistemin kullanim maliyeti de dlsuktar.

Silrec¢ katki muhasebesi, firma hedefine ulasiimas igin isletmedeki calisanlarin
ne yapmalari gerektigini bilmelerini saglar, tretim planina sadik kalinmasina

yardim eder ve takim ¢alismasinin 6nemini vurgular.

Siire¢ katki muhasebesinin sinirlarina yonelik yapilan elestirilerin ¢cogunlugu
yontemin kisa vadeli bir bakis agisina sahip oldugunu belirtmektedir. Robert Kaplan
1990°da sure¢ katki muhasebesini, isletmelerde kisa vadeli iyilesmelere vurgu yaptigi
ve direkt maliyet sistemlerinin tasidigi olumsuz etkileri tasidigir yonunde elestirmistir.
Kaplan’a gore kisa vadeli bakis acist yontemin karar verme sirecindeki etkisini
azaltmaktadir (Tanis, 1998, s.189).

Siire¢ katki muhasebesine ayrica kullandigi faaliyet olgutlerinin yetersizligi
konusunda bir elestiride bulunulmustur. Kee, sure¢ katki muhasebesinin kisa dénemli

bakis acisiyla, stire¢ katkisini en yuksek seviyeye ¢ikarmanin bir karar Olcltu olarak
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kullanmasinin bazi durumlarda yetersiz kararlar almaya neden olabilecegini belirtmistir.
Ayrica kisitlar teorisi ve sire¢ katki muhasebesinin isletmeleri sadece kar elde etmek
amach kurulan yerler olarak tanimladig, isletmelerin para yaratma fonksiyonunun
disinda kalan diger sosyal fayda yaratma amaclari icin bu sistemin yeterli olmadig:
konusunda da elestirilerde bulunulmustur (Ferdis, 2010, s.72).

Shank, sure¢ katki muhasebesini bir tur degisken maliyet ve katki pay:
yaklasimina benzeterek gecmiste bu yontemi uygulayan bircok isletmenin uzun vadeli
goris acisint kaybettiklerini ve zor duruma dustuklerini belirtmistir (Tanis, 1998,
s.189). Sure¢ katki muhasebesine yoneltilmis en blyuk elestiri, kisa dénemli bir bakis
acisina sahip oldugu yoniindedir. Ancak, stire¢ katki muhasebesi uygulamada kolay
olmasi ve igletme karlilig: igin nitelikli bilgiler saglamasi ile isletmelerde yontem olarak

tercih edilmekte ve isletmelere yeni bakis acilar kazandirmaktadir (Ferdis, 2010, s.73).



54

BOLUM IlI

ARASTIRMA YONTEMI

3.1. Arastirma Yontemi ve Turleri

Arastirma  yontemleri, degisik Olcutlere gore siniflandirilabilmektedir.
Incelemenin yapildig: sire, arastirmamin amaci, kullanilan arastirma yontemi ve
benimsenen yonteme gore siniflandirilabilen arastirmalardan hangisinin nicin ele
aldiginin ve benimsediginin arastirmaci tarafindan acgiklanmasi gerekmektedir. Bu
siniflandirmaya gore kullanilan arastirma yontemleri ve benimsenen yontemler

asagidaki gibi siralanabilir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010;62-71):

Benimsenen yontem bakimindan simiflandirma:  pozitivizm, yorumlayici
yaklasim, karma yaklasim

Kullanilan arastirma yontemine gore siniflandirma: deneysel arastirmalar, anket
arastirmalari, 6rnek olay galismasi

Kapsadiklar: stireye gore simiflandirma: anlik arastirmalar, sureli arastirmalar
Amaclarina gore siniflandirma: kesfedici arastirmalar, tanimlayici arastirmalar,

sebep-sonug arastirmalari.

Arastirma yontemi turlerinden Ornek olay ¢alismasinin ele alinarak incelemeler
yapilacag: ¢alismanin bu boéliminde olay galismas: yonteminin tanimi yapilacak olup,
turleri ve asamalar1 aciklanacaktir. Ardindan olay ¢alismasinin yararlar: ve sinirlarn ile

uygulama yontemi olarak olay ¢alismasinin secilme amaci anlatilacaktir.

3.1.1. Arastirma Yontemlerinden Olay Cahsmasi Yontemi, Turleri ve Asamalar:

Sosyal bilimlerde kullanilmakta olan olay galismas: Tutengil’e gore; dogadaki
belirli bir Unitenin hakkinda bir yargiya varabilmek amaciyla derinlik ve genislik
esasina dayanarak o Unitenin kendisi ve cevresi ile olan iliskilerinin incelenmesidir
(Karasar, 2007, s.86). Bu sayede s6z konusu olan denegin icerisinde bulundugu duruma
etki eden faktorler ve o faktorler arasindaki iliskiler belirlenmeye ¢alisilir. Bu yontem
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LR 11

kullanilirken de arastirmaya konu olan “ne”,
olur (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010, s.66-67).

nasil” ve “nicin” sorularina cevap alinmis

Olay calismasi, yeni bir arastirma yontemi olmamakla birlikte 20. ylzyilin ilk
yarisindan bu yana bir arastirma yontemi olan natdralistik arastirma metodunun bir alt
baslig1 olarak gerek sosyoloji alaninda gerekse antropoloji alaninda kendine yer edinmis
ve gelisimini ginimize kadar devam ettirmistir (Utku, 2007, s.152). Olay
calismalarinda sistem, prosedir ve teknik gibi terimler kullanildigindan, pratikte bize
yonetim muhasebesinin dogasin1 anlayabilme firsatin1 sunmaktadir (Scapens, 1990,
s5.264). Bu sebeple olay galismalari, yonetim ve maliyet muhasebesi arastirmalarinda
saha odakl calismalarin bir gesidi olarak ele alinmaktadir. Kaplan’a gore saha odakli
calismalar; olay calismalari, saha ¢alismalar: ve saha deneyimleri olmak Uzere kendi
arasinda U¢ gruba ayrilmaktadir. Bu (¢ gruptan yalmiz bir tanesi digerlerinden
ayriimaktadir, o da olay calismalaridir. Ciinkl Kaplan’a gore olay calismalari, tek bir
isletmenin arastirilmasina adapte olmaktadir (Tanis, 1997, s.181). Eisenhardt’a gore
olay calismasi yaklasimi, bir metottan cok, bir arastirma stratejisi olmaya vurgu
yapmaktadir. Olay calismasi yonteminde nitel (kelime) arastirma yodntemi
kullanilmaktadir. Bu yontemde, veri toplama amaci ile mulakat, anket ve gdzlem
calismalarindan biri  kullanilabilmektedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve
Yildirim, 2010, s.309).

3.1.1.1. Olay Calhismasi Yonteminin Turleri

Olay calismas1 yontemi, arastirmanin amacina gore tanimlayici, deneysel, érnek
gosterici, aciklayici ve kesifsel olay calismalari olmak Uzere kendi icerisinde gruplara
ayriimaktadir. Asagida bu siniflandirmalarin tanimlarina yer verilecektir (Scapens,
1990, s.265; Tanis, 1997, 5.183-184):

Tammlayicr Olay Cahsmalari: Olay calismasinin bu tlriinde arastirmacilar,
uygulamada kullanilan muhasebe sistemlerine, tekniklerine ve prosedurlerine
tanimlama getirirler. Bu calismada birden fazla sirketin binyelerindeki
muhasebe uygulamalarinin  benzerliklerini  ve farkhiliklarini  agiklamaya

calisirlar.
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Deneysel Olay Cahsmalar: Deneysel olay calismalari, genel olarak
aragtirmacilarin gelistirdigi yeni muhasebe teknikleri icerisinde yer aldigindan,
bazi zamanlarda uygulanma acisindan zorluklara sebep olabilmektedirler.
Dolayisiyla olay calismasinin bu tlrlnde, arastirmacilarin ortaya koymus
olduklari bu yeni muhasebe tekniklerinin yararlarimin ve zararlarinin
aciklanabilmesi ana unsur olmaktadir.

Ornek Gosterici Olay Cahsmalarn: Ornek gosterici olay calismalari, belirli
baz1 igletmelerin neler basarabildigini 6rnek géstermek amaci ile yine isletmenin
kendisi tarafindan uygulanan yontemlerdir.

Aciklayicr Olay Cahsmalarn: Bu tur olay calismalari, muhasebedeki teknik
uygulamalarin  nedenlerini aciklayabilmek amaci ile kullanilmaktadir.
Dolayisiyla arastirmaya konu olan alanlar belirli olaylar Uzerine olmaktadir.
Olay calismasinin bu tirinde kullaniimakta olan teoriler, olayin derinine
inebilmek icin kullanilmakta ayn1 zamanda arastirmaciy: ikna edici sonuclara
gotiremedigi durumlarda o teoriler Gzerinde degisim yapabilme imkani
sunmaktadirlar.

Kesifsel Olay Cahsmalari: Olay ¢alismasinin bu turiinde, muhasebedeki teknik
uygulamalarin nedenlerini arastirmak amac ile hareket edilmekte ve bu sirecte,

uygulamalar hakkinda hipotezler ve genellemeler Gretilmektedir.

Olay calismalarinda, hangi uygulamalarin yeni bir gelisme olarak giindeme
geleceginin ve dolayisiyla 6rnek gosterici olay c¢alismasina konu olacaginin;
hangilerinin de mevcut prosedir olarak dikkate alinmas:i gerektiginin ve dolayisiyla
tanimlayict olay calismasina konu olacaginin net olmamas: nedeniyle, calismalar
arasindaki ayrim da net olmamaktadir. Bu sebeple, arastirmacinin amaci kendisine

uygun siniflandirmay: sunmaktadir (Scapens, 1990, s.265; Tanis, 1997, s.184).

3.1.1.2. Olay Cahsmas:1 Yonteminin Asamalar

Arastirmacinin olay calismasi yontemini kullanirken izlenmesi gereken belli
asamalar vardir. Bu asamalar asagida acgiklanacaktir (Ferdis, 2010, s. 77-79; Kokli,
1994, s. 773-778):
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Ilk asamada ana problemini ve arastirma hedefini belirleyip simirlandirmalidr.
Daha 6nce de belirtildigi gibi arastirmasina konu olan problemin “ne”, “nasil”,
“nicin” sorularina verdigi cevaplar sonug acisindan énem teskil etmektedir.
ikinci asama ise belirli bir olayin secilmesidir. Olay se¢imi yapilirken o olayin
arastirilabilir ve 6nemli olmasi1 gerekmektedir. Ayni1 zamanda segilen olay ile
arastirma amacina uygunluguyla da birebir ortismelidir.

Uclincti asama degiskenlerin belirlenmesiyle gerceklesmektedir. Bagimh ve
bagimsiz degiskenlerin belirlenip, parametrelerin neler olduguna Kkarar
verilmelidir. Degiskenler belirlendikten sonra bu degiskenlerin 6nyargidan
arindirthip, kag tanesinin arastirma konusunda ele alinacaginin belirlenmesi
gerekmektedir.

Dorduncu asama ise alan ¢alismasint saglikli bir sekilde gergeklestirebilmek ve
verileri toplayabilmek igcin uygun ve zengin igerikli soru turlerinin
belirlenmesidir. Sorularin segimi yapilirken o sorularin gesitli yorumlar
uretebilmesi ve zengin bir kaynak olusturmasi 6nemlidir.

Besinci asama, verilerin saglikli bir sekilde toplanmasidir. Arastirmact
calismasina konu olan vaka hakkinda kanitlar toplamali, kayitlar tutmalidir. Bu
kayit ve kanitlar secilen konuya gore degiskenlik ve cesitlilik arz
edebilmektedir. Arastirmact verileri topladiktan sonra vakay: gdzlemleme
asamasina gegcebilir. Gozlem yaparak arastirmasi hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi
olmaktadir. Durumlari ve davranislari gozlem yetenegi sayesinde not alip,
olaylara varsayimsal acgiklamalarda bulunabilir. Yine goézlemleme sayesinde
kullanmakta oldugu hipotezinin gerceklere uygunlugunu test etme sansina
erisebilir. Gozlemlemenin yaninda gortisme metoduyla da vakas: hakkinda daha
zengin bilgilere erisebilir. Gériisme ve gozlemleme yontemleri biter bitmez
arastirmaci onlar1 kaydeder ve yorumlama kismina geger.

Altinc1 asama ise elde edilen verilerin ve kayitlarin arastirmaci tarafindan analiz
edilip yorumlanmasidir. Arastirmaci yorumlama ve analiz yaparken ilgili
literatirden yola ¢ikmahdir. Ve yorumlama esnasinda ¢alismasinmin diger
aragstirma yontemi ve sonuclariyla ne derece benzerlikler ve farkliliklar
sergiledigi ile ilgili g6zlemler yapar.

Son asama ise olay ¢alismasinin raporlandiriimasidir. Arastirmaci mevcut olayi

raporlandirirken  olabildigince gereksiz bilgi ve betimlemelerden uzak
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durmalidir. Rapor, ayn1 zamanda arastirmacinin konunun en basinda olusturmus

oldugu problem ve alt problemlere de tatmin edici yanitlar verebilmelidir.

3.1.2. Arastirma Yontemlerinden Olay Cahsmasinin Yararlar ve Sinirlan

Olay calismas: yontemi, maliyet ve yonetim muhasebesi alanlarinda arastirma
yapanlar icin en uygun arastirma yontemlerinden biridir (Unal, 2000, s.83-84). Olay
calismalart muhasebe sistemlerini tanimlayarak bu sistemlerin nasil kullanildiklarin
aciklayabilmektedir (Unal, 2000, s.84). Mevcut maliyet sistemlerinin tanimlanmasin: ve
Uretim surecine bagh olarak incelenmesini, Uretim surecinin  derinlemesine
incelenmesini, finansal ve finansal olmayan verilerin toplanmasini ve bir takim
gorismelerin yapilmasini saglayan en uygun yontem olay ¢alismasi yontemidir (Tanis,
1997, 5.189; Unal, 2000, s.84).

Olay galismas: yonteminin arastirmacilara sagladig: bir takim yararlarin yani sira
sahip oldugu bazi sinirlart da bulunmaktadir. Bu yarar ve sinirlardan bazilarini su
sekilde siralamak mumkundur (Scapens, 1990, s.276; Tanis, 1997, 5.184):

Her seyden once olay caligmalari bir butlin olarak ele alindiginda zengin bir
arsiv niteligi olusturmaktadir.

Olay calismalari, farkli fikirlere acgik oldugundan arastirmacinin aradaki
farklilikla daha rahat yiizlesmesine olanak saglar.

Teknolojideki degisim ile arastirmaci bu yontemi kullanarak hem muhasebe
teorisine erisme imkant bulur hem de yeni muhasebe teknikleri gelistirmeyi
amagclar.

Olay calismasi yontemi ile arastirmaci rapor tutar, isin teknigini ve prosedirini
bu yolla ¢ézlime kavusturur.

Olay calismalarinin getirmis oldugu sinirlarin en basinda genellestirememe
vardir. Cunku olay calismalarindan elde edilen sonug her bir érnek igin essizdir
ve bir digerine benzemez. Bunun sonucu olarak da mevcut bir genelleme
yapmak guctdr.

Bir diger sinirli durum ise arastirmaciya belirli bir limit tanimamasidir.

Arastirmaci, ¢alisma konusu itibariyle calisma alanini sinirlamahdir ama olay
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calismas: yontemi arastirmaciya calisma alaninin etrafinda sinir ¢izmede
muisaade etmez.
Son olarak da olay ¢alismalar: bazi durumlarda zaman ve para kaynag: agisindan

problem yaratabilmektedir.

3.2. Arastirma Yontemi Olarak Olay Calismasi

Kisitlar teorisi ve bes adim surekli iyilestirme sireci ile ilgili yapilacak bu
arastirmada, bir tiretim isletmesinde iki tiir olay ¢alismas: yapilacaktir. incelenecek olay
konusunun icerigi nedeniyle, calismada arastirma yontemi olarak olay c¢alismasi
secilmistir. Aragtirmanin amac itibariyle tretim isletmesinin derinlemesine ve detayh
bir sekilde incelenerek calisma yapilmas: gerekmektedir ve bu durum olay calismasi
yonteminin kullanilmasini1 gerektirmektedir. Bu cercevede kullanilacak olan olay
calismast tirleri, tamimlayici ve Kesifsel olay calismalaridir. Oncelikle isletmenin
mevcut muhasebe ve dretim sisteminin izlenerek ortaya konulacagi tanimsal olay
calismasi, daha sonra KT’nin uygulanacag: ve sistemde kisitlar olup olmadiginin, varsa
bu kisitlarin belirlenip giderilmesi ile isletme karliliginin nasil etkileneceginin

arastirilacagi kesifsel olay ¢alismasi gerceklestirilecektir.

Uygulama calismasinda dretim isletmesindeki kisitlarin - belirlenmesi ve
giderilmesiyle isletme karliliginin nasil etkileneceginin belirlenmesinde mevcut Gretim
stirecinin ve maliyet sisteminin incelenmesi, bilgilerin toplanip bir araya getirilmesi ve
gorismelerin yapilmasini saglayabilecek en uygun yontem olay calismasi yontemidir.
Olay calismasinin uygulamaya saglayacag: yararlarin yaninda, sinirli Ozellikleri
dustinildiginde uygulama yapilacak olan isletmeden elde edilecek sonuglar belki
genellenemeyecek ancak ayni sektorde ya da benzer kosullara ve problemlere sahip
isletmelerde yeni bakis acilari olusturabilecek, kisitlarin giderilmesiyle isletme
karliligimin - nasil  etkilendigini gorerek bunu kendi problemlerinin  ¢éziminde

kullanabileceklerdir.
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BOLUM IV

KT BES ADIM SUREKLI iYILESTIRME SURECININ BiR URETIM

ISLETMESINDE UYGULANMASI

4.1. isletme ile Tlgili Genel Bilgiler

Uygulamanin yapildig: firma, boya sanayinde faaliyet gosteren kiictik dlcekli bir
uretim isletmesidir. Temel faaliyeti orijinal hammadde kullanarak sifir boya ve tiner
uretimi olan firmada ayn:1 zamanda tehlikeli atik kapsaminda bulunan atik maddelerin

geri kazanimi yapilarak tlkemizin atik yikd hafifletilmektedir.

Isletme buinyesinde orijinal hammadde kullamilarak Gretimi yapilan ana gruplar
ve alt gruplan Tablo 7°de gésterildigi gibidir. Isletmenin geri kazanim faaliyetlerinde
ise tehlikeli atik kapsaminda bulunan atik boya, boya ¢amurlari, vernik ¢gamurlari, atik
tiner, atik solvent, temizlik sivilari ve bunun gibi bir¢cok atigin geri kazanimi

yapilmaktadir.

Tablo 7

Isletmede Orijinal Hammadde Kullan:larak Uretilen Uriinler

Sanayi Grubu Insaat Grubu Ahsap Grubu

Sentetik Boya Grubu Ic Cephe Boya Grubu Seliilozik Boya Grubu
Endstriyel Boya Grubu Dis Cephe Boya Grubu  Poliliretan Boya Grubu
Epoksi Boya Grubu Sentetik Boya Grubu Vernik Grubu
Polilretan Boya Grubu

Sentetik Tiner ve Selulozik
Tiner Grubu

4.1.1. Uretim Sureci

Isletmenin Uretim sistemi, orijinal hammaddeler kullanarak Urettigi triinlere ve

atik maddeleri hammadde olarak kullanip geri kazanimint gerceklestirdigi triinlere gore
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farklilik goéstermektedir. Uygulamada, orijinal hammadde kullanilarak gerceklestirilen
iiretim siirecinin detaylarina yer verilecektir. isletmede haftada 5 giin, giinde 9 saat, 1
vardiya calisilarak iretim yapilmaktadir. Uretilen Griinler arasinda isletmenin siparisleri
yetistirmekte en fazla glcluk yasadigi Griniin sentetik tiner oldugu gézlemlenmis olup,

uygulamada isletmenin sentetik tiner tretim sureci incelenecektir.

Sentetik tiner, cesitli solventlerin (¢cozlct) karistmindan olusan kimyasal bir
bilesiktir. Sentetik boya ve sentetik astar gibi maddelerin tatbikatlarinda inceltme amaci
ile kullanildig1 gibi ayrica sentetik esash boya uygulama araglarinin temizlenmesinde
kullanilmaktadir. Sentetik tiner Gretim streci basit bir karistirma islemi olmakla birlikte,
yanici ve parlayici 6zelliginden dolayi, Uretimi oldukca hassasiyet isteyen bir Grinddr.

Firmadaki sentetik tiner tretimi is akis semasi Sekil 14’te gosterildigi gibidir.

Hammadde = [ ] l=>[ ]'=} [: = = Pazar

Tanka Dolum Kanistirma Dinlendirme

\ e/

Paketleme

Sekil 14 Sentetik Tiner Uretim Sureci

Tanka Dolum: Firmanin sentetik tiner tretiminde kullandig1 kapasitesi 10.000
kg olan bir adet metal tanki bulunmaktadir. Hammaddelerin Gretim strecine alinmasi ve
paketlemeye hazir hale gelmesine kadar olan sdrecin tamami bu tankta
gerceklesmektedir. Bu slrecte isletmede 1 is¢i calismaktadir.

Firmada sentetik tiner Uretiminde iki adet hammadde kullanilmaktadir. Bunlar

white spirit ve toluendir. Birim trlinde kullanilan hammadde oranlar1 white spirit i¢cin %



62

80, toluen ic¢in % 20°dir. Hammaddeler firmaya 1.000 kilogramlik IBC adi verilen
konteynerlerle gelmektedir. Firma, kapasitesi 10.000 kg olan tanka, bir sonraki asama
olan karistirma igleminde tasmay: engellemek icin, tedbir amagl: 8.000 kg hammaddeyi
alarak uretim surecine baglamaktadir. Bunun igin 6.400 kg white spirit ve 1.600 kg

toluen gerekmektedir.
Sentetik Tiner = % 80 White Spirit + % 20 Toluen
Uretim Tanki Kapasitesi = 8.000 kg
Hammadde Miktarlari:  White Spirit = 8.000*0,80 = 6.400 kg
Toluen = 8.000*0,20 = 1.600 kg

Hammaddeler tanka doldurulmadan hemen 6nce 1 tonluk IBC konteynerlerle
sirayla kantara alinarak tartilmakta ve burada gereken miktarda Uriin pompalanmaya
baslanarak IBC konteyner ve tank arasina kurulan hortum baglantisi ile tanka
doldurulmaktadir. IBC konteynerler genellikle dogru agirhikta olup, ¢ok nadir olmak
Uzere dustk miktarlarda eksiklik gortlebilmektedir. Gerekli hammadde miktarlar: IBC
konteyner olarak hesaplandiginda isletmenin tretimde kullanacag: IBC konteyner sayisi

6,4 adet white spirit ve 1,6 adet toluen olmaktadir.
1 IBC konteyner = 1.000 kg
White Spirit IBC konteyner = 6.400/1.000 = 6,4 adet
Toluen IBC konteyner = 1.600/1.000 = 1,6 adet

IBC konteynerden tanka transferi saglayan pompanin kapasitesi 1 saatte yaklasik
olarak 8.000 kg hammaddeyi tanka aktaracak 6l¢tidedir. 1 Adet IBC konteynerin tanka
bosaltiimast ise 0,125 saat yani 7,5 dakika siirmektedir. Isletmede bu siiregte 1 isginin, 1
IBC konteyner hammadde igin ¢nce tartim daha sonra pompa baglantisini kurmak
olmak (zere harcadigi toplam hazirlik suresi ortalama olarak 4 dakika kabul
edilmektedir. Hammaddeler icin tanka dolum asamasinda harcanan toplam siire ise 6,4
adet white spirit IBC konteyner igin 76 dakika, 1,6 adet toluen IBC konteyner icin 20
dakika olmak tizere toplam 96 dakika olmaktadir.

Pompanin Kapasitesi = 8.000 kg/saat

Pompanin 1.000 kg Bosaltma Suresi = 1.000*(60/8.000) = 7,5 dk
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1 Iscinin Her 1.000 kg icin Harcadig1 Hazirhik Siiresi = 4dk

White Spirit Tanka Dolum Sdresi = (6,4*7,5) + (7*4) = 48+ 28 = 76 dk
Toluen Tanka Dolum Siresi = (1,6*%7,5) + (2*4) = 12+8 = 20dk
Toplam Tanka Dolum Siiresi = 76 + 20 = 96 dk

Kanstirma: Hammaddelerin tanka dolum islemi tamamlandiktan sonra mamdil
triintin elde edilmesi igin iyice karistirilmas: gerekmektedir. Isletme bu asamada, tank
icindeki hammaddelerin devirdaim yontemi ile karistinlmas: islemini yapmaktadir.
Tanka dolum asamasinda kullanilan pompa burada tankin konik kisminin ucundaki
cikisa monte edilmekte, hortumun ucu tankin icine birakilmakta ve pompa
calistiriimaktadir. Kullanilan hammaddelerin ugucu madde olmalarindan kaynaklanan
fire miktari, karistirma asamasi sonrasinda her bir tank dretim icin 3-5 kg arasinda
degismekte ancak bu sonu¢ tanktaki tim Grinin paketlenmesi sonucundaki
hesaplamalarla elde edilmektedir. Bu iglemler sirasinda ¢alisan 1 isci vardir ve harcadigi
stire ortalama olarak 4 dakikadir. Hazirlik islemleri ve sonrasinda pompanin 1 saat
boyunca calistirilmas: ile karistirma sireci gergeklestirilmektedir. Hammaddelerin

karistirilmasi asamasinda harcanan toplam siire 64 dakikadir.
1 Iscinin Harcadig1 Hazirlik Suresi = 4 dk
Pompa Devirdaim Siresi = 60 dk

Toplam Karistirma Siiresi = 60 +4 = 64 dk

Dinlendirme: Karistirma asamasi tamamlandiktan sonra bu asamada Griin tank
icinde dinlenmeye birakilmaktadir. Bu islemle Urlnln icinde varsa kati cisimlerin dibe
cokmesi saglanmaktadir. Dinlenme suresi 30 dakika strmektedir. Bu sure sonunda
tankin konik kisminin ucunda biriken kati cisimler alinmakta ve Grun artik paketleme
asamasina hazir hale gelmektedir. Biriken kati cisim olup olmadiginin kontrolii ve varsa
alinmasi, bir is¢i tarafindan ortalama 3 dakika stirede yapilmaktadir. Dinlendirme

asamasinda harcanan toplam sire 32 dakikadir.
Uriin Dinlenme Siiresi = 30 dk

1 Iscinin Harcadig1 Kontrol ve islem Suresi = 3 dk
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Toplam Dinlendirme Suresi = 30+ 3 = 33 dk

Paketleme: Bu asamada, Uretimi tamamlanip tankta hazir edilen sentetik tinerin
farkli gramajlardaki pet ve teneke ambalajlara doldurulmasi, tartilmasi, kapaklarinin
kapatilmasi, sizdirmazlik kontrolinun yapilmasi, etiketlenmesi ve kolilenmesi ile
musteriye nakliyesi icin son halini almas: islemleri gerceklestirilmektedir. Bu islemler
icin isletmede 2 is¢i ¢alismakta ve dolum, tankin konik kisminda bulunan gikistaki 1
adet siseleme muslugundan manuel olarak yapmaktadirlar. Musteriler sentetik tiner
siparislerini haftalik olarak her ambalaj tuirii icin koli olarak vermektedirler. Isletmede
sentetik tinerin paketlendigi farkli gramajdaki ambalaj tiirleri ve bir kolide bulunan Grin
sayilar1 Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8

Uretilen Ambalaj Turleri ve Adet/Koli Say:lar:

Ambalaj Turu Adet/Koli
250 ml 48 adet pet sise
500 ml 24 adet pet sise

1.200 ml 10 adet pet sise
1.500 ml 9 adet pet sise
10 It 1 adet teneke

Uretim stireci incelendiginde, isletmenin sentetik tiner siparislerini yetistirmede
en fazla gecikmeyi paketleme asamasinda yasadigi gozlenmektedir. Bu yizden
paketleme asamasinda 2 isci tarafindan gerceklestirilen islemler (Sekil 15°e bakiniz)

farkl: gramajdaki her Grln icin ayr1 ayri incelenecektir.
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Paketleme Asamasi

8.000 kg
Sentetik Tiner

aﬁﬁﬁ

Siseleme_ve Etiketleme ve
Kapaklama Islemi [  Kolileme Islemi

Tank 1. 1sci 2. Isci

Sekil 15 Paketleme Asamas: Islemleri

Siseleme ve kapaklama isleminde, tankta paketleme asamasi icin hazir bulunan
sentetik tiner bu asamada calisan 2 isciden 1.si tarafindan siselere doldurulmakta,
tartiilmakta ve kapaklanmaktadir. Litre olarak doldurulan sentetik tinerin tartilmasiyla
hem Uretimin raporlanmasina bilgi girisi hem de ambalaj igindeki Griin miktarinin
kontrolli saglanmaktadir. Bu yiuzden siseye dolumu yapan isci hemen akabinde siseyi
tartmakta ve sisenin kapagini kapatmaktadir. Her ambalaj tirtine gore 1 birim ve 1 koli
urin icin 1. iscinin harcadigi ortalama siseleme ve kapaklama sureleri Tablo 9’da

gosterilmistir.
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Siseleme ve Kapaklama Zsleminde Harcanan Siireler
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Siseleme ve Kapaklama

. 250 ml 500 ml 1.200ml 1.500 ml 10 It
Islemi
1. Iscinin Siseleme ve
Kapaklama Islemi icin 10 14 25 32 174
Harcadig: Sure (sn/adet)
1. Iscinin Siseleme ve
N . 8 5,6 4,2 4.8 3

Kapaklama Islemi Icin (10*48/60)  (14%24/60) (25%10/60) (32*9/60) (174*1/60)

Harcadig Sure (dk/koli)

Etiketleme ve kolileme isleminde, 1. isci tarafindan doldurulan, tartilan ve

kapaklanan siseye 2. is¢i tarafindan sizdirmazlik kontrolii yapilmakta ve sisenin lizerine

bir adet etiket yapistirilarak tamamlanan siseler kolilenmektedir. Teneke ambalaj, tizeri

baskili olarak isletmeye geldigi icin etiketlenmemekte ve misteriye nakliyesi adet

olarak yapildig: icin kolilenmemekte olup, bu islemde sadece sizdirmazlik kontroli

yapiimaktadir. Siseler etiketlendikten sonra yine 2. Isci tarafindan sirayla kolilere

yerlestirilmektedir. Koli adedi tamamlandiktan sonra kapatilip bantlanan koliler artik

miisteriye nakliye icin hazir hale gelmis olmaktadir. 2. Iscinin etiketleme ve kolileme

isleminde her ambalaj trt icin 1 birim Urinde harcadig: ortalama siire ve 1 koli igin

gereken ortalama toplam stire Tablo 10°de gosterilmistir.

Tablo 10

Etiketleme ve Kolileme Zsleminde Harcanan Siireler

Etiketleme ve Kolileme Fslemi 250 ml 500 ml 1.200ml  1.500 ml 10 It

2. Iscinin Etiketleme ve

Kolileme Islemi Icin 10 12 12 13 8

Harcadig: Sure (sn/adet)

2. Iscinin Etiketleme ve

KoISi(I;eme Islemi icin 8 48 2 195 0.13
(10%48/60)  (12*24/60) (12*10/60)  (13*9/60) (8*1/60)

Harcadig Sure (dk/koli)
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4.1.2. Kapasiteler

Isletmenin sentetik tiner Gretiminde tanka dolum, karistrma ve dinlendirme
asamalarinin tamami ayni tankta gerceklesmektedir. Paketleme asamasina kadar yapilan
bu islemler icin harcanan toplam sure ortalama 193 dakika (96 + 64 + 33) olup bu
asamaya kadar isletmede 1 isci calismaktadir. Tankta paketleme asamasi igin hazir
edilen toplam sentetik tiner miktar: 8.000 kg’dir. Tankta toplam 8.000 kg karigimla
yapilan islemin ortalama 193 dakika siirmesi seklinde hesaplama yapildiginda kapasite
41,5 kg/dk olmaktadir.

Tankta Gecgen Sure = Tanka Dolum + Karistirma + Dinlendirme
=96 + 64 + 33 =193 dakika

Tankta islem yapilabilen Griin miktar: = 8.000 kg

Kapasite = 8.000 / 193 = 41,5 kg/dk

Isletmede haftanin 5 gini, giinde 9 saat, 1 vardiya ¢alisiimaktadir. Bu durumda,
1 iscinin haftalik calisma siresi 2.700 dakika (5*9*60) olmaktadir. Bu slre, isletmede
hicbir aksamanin olmadig: ve iscilerin hi¢ dinlenmedigi durumda gergeklesen siredir.
Gunluk ortalama 1,5 saat calisiimayan sire olarak kabul edildiginde 1 iscinin haftalik
calisma kapasitesi 2.250 dakika (5*7,5*60) olmaktadr.

Paketleme asamasinda isletmede hazirlanan 5 farkli ambalaj tirt icin 1. is¢i ve
2. is¢i tarafindan harcanan sureler kolilere gore Tablo 10°da ve Tablo 11’de verilmisti.
Isletmede tankta kilogram olarak hazirlanan sentetik tiner, ambalajlarinda litre olarak
satisa sunulmaktadir. isletmede Uretilen sentetik tinerin yogunluguna gore siselenen 1 It
sentetik tinerin agirhig 750 gr gelmekte ve igletmenin gunluk Gretim miktarlar: kilogram
olarak raporlanmaktadir. Paketleme asamasinda gerceklestirilen islemler itibariyle her
ambalaj tlrtine gore 1 birim Uriine ve 1 koliye doldurulan sentetik tiner miktarlar: ile 2

Iscinin yaptigi islemler igin hesaplanan kapasiteler Tablo 11’de gosterildigi gibidir.
1 It Sentetik Tiner = 750 gr

1 ml Sentetik Tiner = 750/1.000 = 0, 75 gr
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Tablo 11

Paketleme Asamas: Kapasitesi

Paketleme Asamas: 250 ml 500 mi 1.200 ml 1.500 mi 10 1t
Sise Sise Sise Sise Teneke
Doldurulan 1875 375 900 1.125 7.500

Sentetik Tiner
Miktar (gr/adet)

1 Kolide Bulunan

(250%0,75)  (500%0,75)  (1.200%0,75) (1.500%0,75) (1.000*0,75)

Sise (adet) 48 24 10 9 1

1 Koli Igin 9 9 9 10,125 75
Kullanilan Sentetik ~ (187,5*%48/ (375*24/ (900*10/ (1.125*9/ (7.500*1/
Tiner Miktar (kg) 1.000) 1.000) 1.000) 1.000) 1.000)
1. Iscinin 1 Koli

icin

Harcadig: Siire 8 o0 4.2 48 3
(dk)

2. Iscinin 1 Koli

icin

Harcadig Sure 8 48 2 195 0.13
(dk)

1 Koli Uriin igin

Harcanan Toplam 8 5,6 4,2 4,8 3
Sure (dk)

4.1.3. Muhasebe Sistemi ve Maliyet Hesabi

Isletmede kullanilan muhasebe sistemi siparis maliyet sistemidir ve isletme
siparislerini haftalik olarak almaktadir. Sentetik tiner dretimi, tankta her seferinde tam
kapasite olarak (8.000 kg) gerceklestirilmekte ancak paketleme kismi alinan siparis
miktarina gore yapmaktadir. Isletmenin, uygulamanin yapildigi dénemde aldig1 siparis
icin tankta paketleme asamasina hazir sentetik tineri bulunmadig igin 6ncelikle tankta
8.000 kg sentetik tiner Gretimini gerceklestirmesi gerekmektedir. Calismada, isletmenin
sadece sentetik tiner dretimi hakkinda isletme yoneticilerinden alinan bilgiler

dogrultusunda bazi hesaplamalar yapilmstir.

Hammadde Maliyetleri: Sentetik tiner tretim sirecinde kullanilan hammadde
fiyatlar: white spirit 5 TL/kg ve toluen 5 TL/kg’dir. Uretilen 1 kg sentetik tinerin

isletmeye hammadde maliyeti asagidaki gibidir.

1 kg Sentetik Tiner = (6.400 kg White Spirit + 1.600 kg Toluen) / 8.000 kg
= [(6.400 * 5) + (1.600 * 5)] / 8.000 = 5 TL/kg
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Isletmeden alinan bilgilere gore sentetik tinerin ambalajlanmasinda kullanilan
farkli Grtn tarlerinin ambalaj malzemeleri (siseler, teneke, koli) giderleri asagidaki
gibidir:

250 mI’lik koli =16 TL

500 ml’lik koli =11 TL

1200 mI’lik koli=9,5 TL

1500 ml’lik koli = 9,65 TL

10 It’lik sise =6 TL

Ozetle isletmede sentetik tiner tiretiminde katlanilan hammadde maliyeti Tablo

12°de gbsterildigi gibidir.

Tablo 12

Sentetik Tiner Koli Uriinler Hammadde Maliyetleri

Hammadde Maliyeti 250 ml’lik 500 ml’lik 1.200 1.500 mI’lik 10 It’lik

Koli Koli ml’lik Koli Koli Teneke
ée};;);![iﬁ;[?i ri;lil o (94*55) (94*55) (94*55) (10 122 *5) (7357:"55)
Maliyeti (TL) ’ ’
1 Koli igin Kullanilan
Ambalaj Maliyeti 16 11 9,5 9,65 6
(TL)
Toplam Hammadde 61 56 54,5 59,65 435

Maliyeti TL/koli

Iscilik Gideri: SGK ve diger maliyetlerle birlikte 1 iscinin isletmeye saatlik
maliyeti 10,5 TL’dir. Yasal olarak haftalik calisma siresi en cok 45 saattir. Isletmede 1
isci haftada toplam 45 saat calismakta olup isletmenin toplam isci sayist 10°dur. Bu

drumda yapilan hesaplamalar asagida gosterildigi gibidir.
1 Iscinin Saatlik Maliyeti = 10,5 TL/saat
Haftalik Toplam Direkt iscilik Saati = 45 * 10 = 450 saat/hafta

Haftalik Toplam Direkt Iscilik Gideri = 450 * 10,5 = 4.725 TL/hafta
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Isletmenin sentetik tiner tiretiminde 2 isci calismaktadir. Bu durumda, isletmenin

sentetik tiner Gretimi icin yapilan hesaplamalar asagida gosterildigi gibidir.
Sentetik Tiner Direkt iscilik Saati = 45 * 2 = 90 saat/hafta

Sentetik Tiner Direkt Iscilik Gideri = 90 * 10,5 = 945 TL/hafta

Genel Uretim Gideri: Isletme kira, elektrik, su, yemek, tamir-bakim,
amortisman, endirekt hammadde ve endirekt iscilik olmak (zere tim faaliyetlerini
kapsayan yillik 280.800 TL genel Gretim gideri belirlemistir. Isletmede genel dretim
giderleri Urin bazinda ayrilmamustir, direkt isgilik saatlerine gore dagitim yapildig
varsayilmistir. Isletmede calisan toplam 10 iscinin yillik toplam ¢alisma saati (450*52)
23.400 saat/yil olmaktadir. Genel Gretim gideri dagitim orant asagidaki gibi

hesaplanmaktadir.
GUG Dagitim Oram = Toplam GUG / Direkt Iscilik Saatleri
= 280.800 TL / 23.400 DIS saati

= 12 TL/DIS saati
Isletmenin haftalik sentetik tiner Gretimi icin toplam harcanan direkt isgilik
saatleri 90 saattir. Bu durumda, isletmenin sentetik tiner Gretimi icin genel Uretim

giderlerinden aldig1 pay asagida gosterildigi gibi hesaplanmstir.

Sentetik Tiner GUG

GUG Dagitim Orani * Sentetik Tiner Iscilik Saati

12 TL/DIS saati * 90 saat/hafta

1.080 TL/hafta

2.6. KT Bes Adim Suirekli Tyilestirme Suirecinin Isletmede Uygulanmasi

Calismanin bu bélimiinde, Goldratt’in kisit yonetimi surecinde izlenmek (zere
belirledigi Bes Adim Siirekli Iyilestirme Siireci’nin, yukarida tiretim stireci, kapasiteler,
muhasebe sistemi ve maliyetler olmak Gzere bilgileri verilen isletmede, sentetik tiner
tretim slrecinde uygulanmas: anlatilacaktir. Isletmeninin sentetik tiner Gretiminde,

hammaddelerin strece alimip paketleme asamasina kadar gegen slre standart bir
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karistirma islemidir. Paketleme asamasinda sentetik tinerin farkli  kolilerde
hazirlanmasiyla rin cesitlenmekte ve yine en fazla gecikme bu asamada
yasanmaktadir. Isletmenin sentetik tiner Uretim sireci, Goldrat’in Gretim sirecleri
(IVAT) siniflandirmasindan T tipi (Sekil 12’ye ve Sekil 14’e bakiniz) olarak
degerlendirilebilmektedir. Uygulamada, isletmenin paketleme asamasindaki kaynak

kullanimlar: degerlendirilerek, Bes Adim Siirekli Iyilestirme Siireci uygulanacaktir.

2.6.1. 1. Adim: Kisitlarin Tespit Edilmesi

Ik adimda, kapasite kaynak profili hazirlanarak her kaynak icin mevcut kapasite
ile gerekli kapasite karsilastirihip sistemde kisit olup olmadig: tespit edilecektir.
Isletmenin paketleme asamasinda calisan 2 iscisi sistemin bu asamadaki kaynaklarin:
olusturmaktadir (Sekil 15’e bakimz). Kaynaklarin haftalik mevcut kapasitesi haftalik
calisma saatleri kadardir. Bir iscinin haftalik ¢alisma kapasitesi daha dnce 2.250 dakika
olarak hesaplanmisti. Isletmede 2 isci tarafindan paketlenen sentetik tiner koli triinleri
icin piyasanin haftalik talepleri ve bunlar icin gereken kapasiteler Tablo 13’te

gosterilmistir.

Tablo 13

Piyasa Talebine Gore Gerekli Kapasitelerin Hesaplanmas:

A. Uriin B. C.HerBir  D.1.1sciicin E. Her Bir F. 2. isci icin
Haftahk  Uriinigin 1. Gereken Uriin igin 2. Gereken
Talep iscinin Toplam Siire  iscinin Toplam Siire
(br/hafta) Harcadig: (dk) (B*C) Harcadigi Siire  (dk) (B*E)

Sire (dk) (dKk)

250 mI’lik Koli 150 8 1200 8 1200

500 mI’lik Koli 130 5,6 728 4,8 624

1.200 mI’lik Koli 100 4,2 420 2 200

1.500 mI’lik Koli 50 4,8 240 1,95 97,5

10 It’lik Teneke 90 3 270 0,13 11,7

Toplam Gereken Sureler 2 858 2.133.2

(dk)
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Kaynaklarin mevcut kapasiteleri ve piyasa talebinin karsilanmasi icin gerekli
kapasiteler verildikten sonra bu asamada hangi kaynakta kisit oldugunun tespiti
yapilabilmektedir. Bunun icin mevcut kapasite ve gerekli kapasitenin karsilastiriimasi
Tablo 14°te yapilmustir.

Tablo 14

Kaynaklar:n Mevcut Kapasiteleri ile Talebin Karszlanmas: icin Gerekli Kapasitenin
Karsilastirilmas:

Kavnaklar Mevcut Kapasite Gerekli Kapasite Yuzde
g (dk) (dk) Olarak
1. Isci 2.250 2.858 % 127
2. isci 2.250 21332 % 95

Tablo 14 incelendiginde, kaynaklardan 1. is¢inin talep icin gerekli kapasiteyi
karsilamada yetersiz kaldigi goriilmektedir. 1. Isci 2.250 dakika kapasitesi ile talep icin
gerekli olan 2.858 dakikay: karsilayamamaktadir. Boylece Uretim surecindeki kisith
kaynak, 1. isci, belirlenmis olmaktadir. KT ye gore kapasite kisitli bu kaynak sistemin

darbogazidir ve uretimin ¢iktisini o belirlemektedir.

Isletmenin tankta Grettigi 8.000 kg sentetik tiner miktari, isletmenin bu siparis
icin kolilemesi gereken haftalik 4.601,25 kg sentetik tiner miktarini karsilamasina
yetmektedir. Talebi gerceklestirmek icin kullanilmasi gerekli sentetik tiner miktarlarinin

hesaplanmas: Tablo 15°te verilmistir.
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Tablo 15

Talebi Kars:lamak /cin Gerekli Toplam Sentetik Tiner Miktar:

A. Urin B. Haftahk  C. 1 Koli Igin D. Talebi Karsilamak i¢in
Talep Kullanlan Sentetik  Gerekli Sentetik Tiner
(br/hafta) Tiner Miktari (kg) Miktar: (kg) (B*C)
250 ml’lik Koli 150 9 1350
500 mI’lik Koli 130 9 1170
1.200 mI’lik Koli 100 9 900
1.500 mI’lik Koli 50 10,125 506,25
10 It’lik Teneke 90 7,5 675

Talebi Karsilamak icin Gerekli Toplam Sentetik

Tiner Miktan 4.601,25 kg

4.2.2. 2. Adim: Kisitlarin Nasil Dizeltilecegine Karar Verilmesi

Bu asamada, kapasite kisitli kaynakta Uretilecek Grlin dnceligine gore optimal
uriin karmas: belirlenmektedir. KT’ye go6re optimal 0rin karmasi olusturulurken
oncelikle, kisith kaynak kullanimi basina slre¢ katkisi orani hesaplanarak Uretim
Onceligine sahip Urunler saptanmakta; daha sonra, bu drunlerin hangi miktarda
uretilmesi gerektigi belirlenmektedir. Kisith kaynak kullanimi basina slre¢ katkisi
orani, Urinun slre¢ katkisinin kisith  kaynaktaki islem siresine bolinmesi ile
bulunmaktadir (Unal vd. 2007, s.28). Isletmede iretilen sentetik tiner Griinlerine ait
sure¢ katkilari, kisith kaynaktaki (1. isci) islem sureleri ve kisith kaynak kullanimi

basina sure¢ katkisi Tablo 16’da gosterilmistir.
Slre¢ Katkis1 = Satislar — Hammadde Maliyeti
Kisith Kaynak Uriintin Stireg Katkisi

Kullanimi Bagina = --------=mmmmmmmmmmm oo
Sure¢ Katkist Uriintin islem Stresi
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Uriinlerin Suire¢ Katkzlar:, Kisitl: Kaynaktaki Zslem Siireleri ve Kisitl: Kaynak Kullanzm:

Bagina Slre¢ Katk:lar:

250 500 1200 1.500 10 It lik
A. Uriin ml’lik ml'lik ml’'lik mPlik Teneke
Koli Koli Koli Koli
B. Satis Fiyati (TL) 80 72 68 75 55
C. Hammadde Maliyeti (TL) 61 56 54,5 59,65 43,5
D. Siire¢ Katksi (TL) (B-C) 19 16 135 1535 115
E. Kisith Kaynak islem Siiresi (1. Iscinin
Harcadig Sure-dk) 8 56 4.2 4.8 3
F. Kisith Kaynak Kullanimi Basina
Stireg Katkilar (TL/dK) (D/E) 237 28 321 319 383
G. Uriin Oncelik Sirasi 5 4 2 3 1

Tablo 16 incelendiginde kisith kaynak kullanim: basina en yiiksek sireg

katkisin1 saglayan drinin 10 It’lik teneke oldugu goérulmektedir. En yiksek sireg

katkisin1 saglayan ikinci drin 1.200 ml’lik koli olmakta ve daha sonra siralamada
sirayla 1.500 mI’lik koli, 500 mI’lik koli ve 250 ml’lik koli gelmektedir. Buna gore 1.

isci, talebi karsilamak icin oncelikle 10 It’lik teneke siparisi icin islem yapmali,

kapasitesinin geri kalanini da sirasiyla 1.200 ml’lik koli, 1.500 ml’lik koli, 500 mI’lik

koli ve 250 ml’lik koli sentetik tiner siparislerini karsilamak icin harcamalidir. Buna

gore, 1. Iscinin rin onceligi siralamasi, mevcut kapasitesinin bu siralamaya gore

dagitilmas: ve uretilecek Uriin miktarlari yani optimal Uriin karmas: Tablo 17°de

gosterildigi gibi olmaktadr.
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Tablo 17

Kisitlar Teorisine Gore Optimal Uriin Karmas:

A. Urln B. Uriin C. Kisith Kaynak  D. Uretilecek E. Harcanan F. Kalan

Onceligi Islem Siiresi (1. Uriin Miktar1  Toplam Sure  Kapasite

Siralamasi  iscinin Harcadign  (koli) (dk) (C*D)

Sure-dk)

10 It’lik 1980
teneke 1 3 %0 270 (2.250-270)
1.200 ml’lik 1560
Koli 2 42 100 420 (1980-420)
1.500 mI’lik 1320
koli 3 4.8 50 240 (1560-240)
500 ml’lik 4 56 130 798 592
koli ’ (1320-728)
250 mlI’lik 0
koli > 8 & 592 (592-592)

Tablo 17 incelendiginde, isletmede kisitli kaynak kullanimi basina en yiiksek
stre¢ katkisi saglayan drln 10 It’lik teneke oldugu icin 1. is¢inin mevcut kapasitesinin
270 dakikasint bu Griin siparisinin tamam igin harcamas: gerekmektedir. Daha sonra
kalan 1980 dakika kapasitesinin 420 dakikasini Urtin 6nceligi siralamasina gére 1.200
ml’lik koli Uriinii siparisinin tamami icin kullanacaktir. 1. Isci, daha sonra kalan
kapasitesi ile sirasiyla 1.500 ml’lik koli ve 500 ml’lik koli Grunlerin siparislerini de
tamamen karsilayabilmekte ancak 250 mlI’lik koli Urund siparisi igin geriye 592 dakika
kapasitesi kalmaktadir. 1. Isci kalan bu 592 dakika kapasitesi ile 150 koli olan 250
ml’lik koli Grln( siparisinin sadece 74 kolisini (592 dk/8 dk) karsilayabilmektedir.

Isletmenin haftalik talepleri incelendiginde talep miktar: en yiiksek olan riinin
(150 adet) 250 ml’lik koli oldugu gorulmektedir. Oysa isletme mevcut kapasitesi ile bu
talebin ancak yaklasik % 50’si kadarini Karsilayabilmektedir. Uriinlere paketleme
asamasinda harcanan sureler g6z 6ntine alindiginda, buyiik boy ambalajlardaki trunlerin
siparislerinin gerceklestirilmesi isletme icin daha avantajli gorinmektedir. Ancak
isletme, piyasadaki rekabet ortaminda misterilerinin her siparisine zamaninda cevap
vermek, musteri memnuniyeti ve devamliligini saglayarak karini artirmak istemektedir.
Mevcut durumda isletme icin belirlenen optimal Grtin karmas: satist ile elde edilecek

faaliyet kar1 Tablo 18’de hesaplanmistir. Tablo 18’de gorildigu gibi KT ye gore kisith
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ortamda belirlenen optimal Griin karmas: karariyla elde edilen faaliyet kar1 5.558,5 TL

olmaktadir.

Tablo 18

KT Optimal Uriin Karmas:na Gore Gelir Tablosu

Sentetik Tiner Urilinler

250 mP’lik 500 mP’lik  1.200 mP'lik 1500 mP’lik 10 Ilik  1oPlam
Koli Koli Koli Koli Teneke
Toplam Satislar 5.920 9.360 6.800 3.750 4,950 30.780
(TL) (80%74)  (72*130)  (68*100) (75*50) (55*90) '
DIiMM 4514 7.280 5.450 2.982,5 3.915 241415
Giderleri (TL) (61*74)  (56*130)  (54,5%100)  (59,65*50)  (43,5%90) <7
Sureg
Katkast (TL) 1.406 2.080 1.350 765,5 1.035 6.638,5
Faaliyet Giderleri (TL) 2.030
- DIS Gideri 950
-GUG 1.080
Haftahk Faaliyet 5.558,5

Kan (Zararr) (TL)

4.2.3. 3. Adim: Tlgili Her Seyin ikinci Asamamn Uygulanmasi icin Seferber

Edilmesi

Bes adim silrekli iyilestirme surecinin isletmede uygulanmasi ile 1. adimda
isletmenin kisiti, siseleme ve kapaklama islemini yapan 1. isci olarak belirlenmisti. 2.
Adimda ise kisitin nasil duzeltilebilecegi ile ilgili 1. is¢inin mevcut kapasitesine bagl
olarak optimal drin karmas: karart alinmisti. 3. Adim olan ilgili her seyin ikinci
asamanin uygulanmasi igin seferber edilmesinde, sistemdeki diger tim unsurlarin, kisith
olmayan kaynaklarin etkinligini disurse bile, kisitt destekleyecek sekilde
yapilandiriimas: gerekmektedir (Unal vd. 2007, s.29). Buna gore bu asamada,
isletmenin kisith olmayan kaynagi 2 isginin ve diger bltun unsurlarinin ¢alismasi, 1.
Isci icin alinan kararlara uyumlu hale getirilerek, tretimin 2. adimda planlandig: sekilde

gerceklesmesi saglanmaktadir.

Belirlenen optimal Uriin karmasi ile kisitli kaynak olan 1. iscinin kapasitesinin %

100’unt kullanmast saglanmistir. Alinan bu karara gore ¢alisan 2. isci, 250 ml’lik Grtin
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icin yeterince kapasitesi olmasina ragmen 1. is¢inin ¢alismasina uyum gostererek 74 br
uriin  Oretecektir. KT’ne gore kisith olmayan kaynaklar, kisiti destekleyen
kapasitelerinin Uzerinde kullanildiklarinda isletmedeki strec katkisini
artirmamaktadirlar (Rahman, 1998, s.338). Bu durumda 2. iscinin kapasitesinde

meydana gelen degisim ise asagida gosterildigi gibi olmaktadir:
2. Iscinin Mevcut Kapasitesi = 2.250 dk
2. Iscinin Siparisin Karsilanmas icin Gerekli Kapasitesi = 2.133,2 dk
Kapasite Kullanim Oran1 = 2.133,2 / 2.250 = % 95
2. Iscinin Optimal Uriin Karmas: icin Belirlenen Kapasitesi = 1.525,2 dk
Kapasite Kullanim Oran1 = 1.525,2 / 2.250 = % 68

Goriulmektedir ki, KT ye gore belirlenen optimal riin karmasi karar: sonucu 2.
iscinin kapasite kullanim oran1 % 95’ten % 68’e dismektedir. Ancak bu durum, bu is
gucunun basarisiz olarak nitelendirilebilecegi anlamina gelmemektedir. Performans

6lctim sistemi degerlendirmesinde bu durum g6z 6nunde bulundurulmalidur.

4.2.4. 4. Adim: Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Isletmenin darbogazi olarak belirlenen 1. iscinin kisitinin giderilmesi icin
isletmede iki alternatif 6ne sdrulmuistur. Birinci alternatif olarak Uretim tankindaki
cikisa bir musluk daha eklenmesi, ikinci alternatif olarak da isletmeye bir dolum
makinesi alinmas: distntlmistdr. ilk olarak, tretim tankindaki ¢ikisa bir musluk daha

eklenmesi durumunda sonuglarin nasil olacag: incelenecektir.

1. Iscinin kisttinin giderilmesi icin 6nerilen birinci alternatif, retim tankindaki
cikisa bir musluk daha eklenmesidir. Boylece isletmenin aldigi siparisten
karsilayamadigr 76 birim 250 ml’lik koli Grin i¢in bu musluktan da paketleme
yapilabilecektir. Isletmede calisan bitiin isciler, bu gibi durumlarda birbirlerinin islerini
yapabilecek kalifiyededirler. 76 Birim 250 mI’lik koli Grinin siseleme ve kapaklama
islemi icin harcanacak siire (76*8) 608 dakikadir. Uretim yonetimi tarafindan bu islem
icin ikinci muslukta gorevlendirilecek bir iscinin ¢alismasiyla, bir sonraki islem olan

etiketleme ve kolileme isleminde vyine 2. isci calisarak atil kalan siresini
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degerlendirebilecektir. 2. iscinin atil kalan siresi (2.250-1.525,2) 724,8 dakika, 76 birim
250 mP’lik koli Grintn etiketlenmesi ve kolilenmesi islemi icin harcamas: gereken siire
(76*8) 608 dakikadir. Yani 2. Iscinin atil kapasitesi bu islem icin yeterli olmakta
(724,8>608), ancak karsilanamayan siparis miktar: icin tek basina iki islemi birden pes
pese yapmasina [(8+8)*76=1.216] yetmemektedir (1.216>724,8). Bu yuzden siseleme
ve kapaklama islemi icin isletmede ¢alisan iscilerden is yogunlugu bu islem igin muisait

olan bir diger isci gorevlendirilmistir.

Isletme yonetiminden alinan bilgilere gore, tanka ikinci bir musluk eklenmesiyle
olusan maliyet c¢ok dlsik oldugundan genel Uretim giderlerine etkisi dikkate
alinmamistir. Hammadde maliyeti degismemektedir. Ayrica 608 dakikalik siseleme ve
kapaklama islemine ait iscilik giderinin hesaplamas: ve haftalik toplam iscilik giderine

etkisi asagidaki gibidir.
2. Muslukta Direkt Iscilik Stresi: 608 / 60 = 10,13 saat
1 Iscinin Direkt Iscilik Saati Maliyeti = 10,5 TL/saat
2. Muslugun iscilik Maliyeti = 10,13 * 10,5 = 106,365 TL
Toplam DIS Gideri = 945 + 106,365 = 1.051,37 TL

Isletmede, tanka ikinci bir musluk eklenmesi yoluyla kisitin ortadan kaldirilarak
siparislerin tamaminin karsilanmas: durumunda elde edilen faaliyet kar1 Tablo 19’da

hesaplanmastir.
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Tablo 19

Kisitn, Tanka Zkinci Bir Musluk Eklenmesi Yoluyla Ortadan Kaldzrzimas: Durumunda
KT’ye Gore Olusturulan Gelir Tablosu

Sentetik Tiner Urlnler
250 ml’lik 500 mI’lik  1.200 mI’lik  1.500 mI’lik 10 It’lik Toplam

Koli Koli Koli Koli Teneke

Toplam 12.000 9.360 6.800 3.750 4950 oo
Satislar (TL) (80*150) (72*130) (68*100) (75*50) (55*90) '
nge'r\l/leri 9.150 7.280 5.450 2.082.5 3915 oo
) (61*150) (56*130)  (54,5%100)  (59,65*50) (435*90) “o''h
(ST”S"? Katkis: 2.085 2.080 1.350 765,5 1.035  8.082,5
Faaliyet Giderleri (TL) 2.136,37

- DIS Gideri 1.051,37

-GUG 1.080
Haftahk Faaliyet 5.941.13

Kar (Zaran) (TL)

Tanka bir musluk daha eklenerek kisitin ortadan kaldirimas: ve tim siparisin
karsilanmasiyle elde edilen faaliyet kari, kisitin olmasi durumundaki optimal Griin

karmasinin dretilmesiyle elde edilen faaliyet karina gore artmistir (5.941,13 > 5.558,5).

Ikinci alternatif olarak piyasada farkli 6zelliklerdeki dolum makinelerinden
isletme kapasitesine ve biitgesine en uygun olanin belirlenip alinmas: disuntlmustur.
Piyasada yapilan arastirmalar sonucu isletme icin en uygun 6zelliklerde secilen dolum
makinesi aym1 anda 4 sisenin dolumunu ve daha sonra da kapaklanmalarini
yapmaktadir. Tartim islemine ise gerek kalmamaktadir. Makinenin calistirilmasi,
siselerin hazir edilmesi ve makine tarafindan doldurulup kapaklanmasindan sonra
etiketlenip kolilenmesi icin gereken siirecte isletmede 1 iscinin ¢alismas: gerekmektedir.
Isletme dolum makinesi yatinmini yaparak talebi karsilamas: icin gerekli paketleme
kapasitesini saglamakta, ayn1 zamanda ilerleyen donemlerde daha fazla miktarlarda
gelebilecek siparisleri de kabul edebilecek diizeye gelmektedir.

Isletme dolum makinesini aldiginda ayrica bir adet kompresore ve bir adet hava
kurutma makinesine ihtiya¢ duymaktadir. Bu Gi¢ makinenin toplam yatirim tutar: 67.945
TL olmaktadir. Isletmede normal amortisman yontemi kullanilmaktadir ve amortisman

stresi 5 yildir. Bu duruma gore hesaplama yapildiginda isletmenin yillik amortisman
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tutar1 13.589 TL olmaktadir. Bu yatirim igin isletme tarafindan bakim-onarim, eneriji,
sigorta, endirekt iscilik ve endirekt malzeme olmak (zere ortalama 3.850 TL olarak
hesaplanan tutar ve 13.589 TL amortisman tutariyla birlikte isletmenin yillik genel
uretim giderinde (3.850+13.589) 17.439 TL artis meydana gelmektedir. Bu durumda

isletmenin haftalik genel Gretim giderinin son hali igin yapilan hesaplamalar asagidaki
gibidir.

Yulk GUG Artis Tutart = 17.439 TL
Haftalik GUG Artis Tutart = 17.439 TL /52 hafta = 335 TL
Haftalik Toplam GUG = 5.400 TL+335TL = 5.735TL

Yeni yatirimla beraber isletmenin sentetik tiner Uretim slrecinde calisan isgGi
sayis1 1’e dusmektedir. Diger is¢i ise isletmede, boya uUretim slrecinde, calismaya
devam etmektedir. Bu durumda isletmede haftalik sentetik tiner iscilik saati 45 saat
olmaktadir. Bu durumda isletmenin iscilik giderinin ve genel tretim giderinden sentetik

tiner Uretimi igin ayrilan payin belirlenmesi igin yapilan hesaplamalar asagidaki gibidir.
Sentetik Tiner iscilik Saati = 45 saat
1 Iscinin Saatlik Maliyeti = 10,5 TL/saat
Sentetik Tiner DIS Gideri = 45*10,5 = 4725 TL
Haftalik Toplam iscilik Saati = 45* 10 = 450 saat

Diizeltilmis GUG Dagitim Oram1 = Toplam GUG / Direkt Iscilik Saatleri

5.735 TL /450 saat

12,74 TL/saat

Sentetik Tiner GUG

GUG Dagitim Orani * Sentetik Tiner Iscilik Saati

12,74 TL/saat * 45 saat
=573 TL

Isletmeye dolum makinesinin alinmasiyla sentetik tiner Gretiminde isletmenin 2
isci icin haftalik 945 TL olan iscilik gideri 472,5 TL azalmakta ve 1 is¢i icin 4725 TL
olmaktadir. Sentetik tiner genel Gretim giderinin haftalik tutarimin 573 TL olarak
hesaplanmasiyla da GUG tutarinda (1.080-573) 507 TL’lik bir diisiis gerceklesmektedir.
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Isletmenin hammadde gideri ise degismemektedir. Ayrica isletmede dolum makinesi
alinmasi yoluyla kisitin ortadan kaldirilarak siparislerin  tamaminin karsilanmasi

durumunda elde edilen faaliyet kar1 Tablo 20°de hesaplanmistir.

Tablo 20
Kisitin, Bir Dolum Makinesi Al:nmas: Yoluyla Ortadan Kald:r:ilmas: Durumunda KT’ye

Gore Olusturulan Gelir Tablosu

Sentetik Tiner Uriinler

250 mI’lik 500 mP’lik  1.200 mI’lik  1.500 mI’lik 10 It’lik Toplam
Koli Koli Koli Koli Teneke

l;’f'?ar? 12.000 9.360 6.800 3.750 4950 oo

(TL‘)$ (80*150) (72*130) (68*100) (75*50) (55*90) '

E;:ggxleri 9.150 7.280 5.450 2.982.5 3915 oo

R (61%150)  (56*130)  (54,5%100)  (59,65*50)  (43,5*90) S

Sureg

Katkist 2.085 2.080 1.350 7655 1.035  8.0825

(TL)

Faaliyet Giderleri (TL) 1.045,5
- DI Gideri 4725
-GUG 573

Haftahk Faaliyet 7037

Kan (Zarary) (TL)

Isletmeye bir dolum makinesi alinmasiyla kisitin ortadan kaldirimas: ve tim
siparisin karsilanmasiyle elde edilen faaliyet kari, kisitin olmasi1 durumundaki optimal
uriin karmasinin Uretilmesiyle elde edilen faaliyet karina goére artmistir (7.037 >
5.558,5).

Isletmede kisith ortamda belirlenen optimal Griin karmasina gore gerceklestirilen
satisa gore, tanka ikinci bir musluk eklenmesi yoluyla kisitin giderilmesi durumunda
gerceklestirilen satista ve isletmeye dolum makinesi alinmasi yoluyla kisitin giderilmesi
sonucunda gergeklestirilen satista, isletmenin faaliyet karinin arttigi gorilmektedir. Bu
uc¢ durumdaki toplam satislar igin 6zet olarak hazirlanan gelir tablolar1 Tablo 21’de bir
arada gosteilmistir.
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Tablo 21

KT’ye Gore Olusturulan Gelir Tablolar:n:n Ozet Olarak Bir Arada Gosterilmesi

Kisith Ortamda Tanka ikinci Bir  isletmeye Dolum

Optimal Urdn Musluk Eklenmesi Makinesi Alinmasi
Karmasi
Durumunda Durumunda
Durumunda
Toplam Satiglar (TL) 30.780 36.860 36.860
DIMM Giderleri (TL) 24.141,5 28.777,5 28.777,5
Sirec Katkas: (TL) 6.638,5 8.082,5 8.082,5
Faaliyet Giderleri (TL) 2.030 2.136,37 1.045,5
- DIS Gideri 950 1.051,37 4725
-GUG 1.080 1.080 573
Haftahk Faaliyet 55585 5.941,13 7.037

Kar (Zarar) (TL)

Isletmeye dolum makinesi alinmasi yoluyla kisitin giderilmesi sonucunda
gerceklestirilen satisla ise isletme en yiksek faaliyet karini elde etmektedir (7.037 >
5.941,13 > 5.558,5). Dolayisiyla iki alternatif arasinda sagladiklar: faaliyet kari tutarina
gore tercih yapilmasi durumunda isletmeye en fazla faaliyet karini saglayan segenek
isletmeye dolum makinesi alinmasidir. Bu Onerinin tercih edilmesi, ayn: zamanda
isletmenin ileride daha fazla miktarda gelen siparisleri de kabul edebilmesine imkan
saglamaktadir. Bunun yaninda isletmenin, piyasinin durumuna gore alabilecegi
siparisleri ve dolum makinesi icin katlanacagi kredi Odemelerini g0z Onilinde

bulundururarak karar almasi daha saglikli olacaktir.

4.2.5.5. Adim: Kisitlar Kaldirildiginda ilk Asamaya Geri Donulmesi

Suarekli iyilestirme surecinin ilk 4 adiminin tamamlanmasiyla isletmedeki
kapasite kisit1 ortadan kaldirilmis ve alinan siparis karsilanabilmistir. 5. Adimda
yapilmas: gereken ise slirecin en basina donilmesidir. Clnki KT’ye gore kisit ortadan
kaldirdiktan sonra siirecin durdurulmamasi gerekir. Bir kisit giderildikten sonra baska
bir kisit ortaya ¢ikacaktir (Ruhl, 1997, s.18). Bu siparis karsilandiktan sonra piyasadaki
talebin durumuna gore isletme yeni bir kisit tlrleriyle karsilasabilecektir. Surecte 1.

iscinin kapasite kisitinin ortadan kaldirilmasi icin yapilanlar, sistemde ortaya ¢ikan yeni
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kisitin giderilmesinde ayni sonucu saglar nitelikte olmayabilecektir. Bu ytzden, bir
kisit ortadan kaldirildiktan sonra yeni kisit icin 1. adima donilerek siirecin yeniden

baslatiimas1 gerekmektedir.

4.3. Sonuclarnn Tartissimasi

Bu calismanin amaci, bir Uretim firmasinin Gretim sdrecinin incelenmesi ve
kisitlar teorisinin bes adim surekli iyilestirme surecinin uygulanmasinin isletme karlilig
uzerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bu amagla, sentetik tiner Gretimi yapan bir
isletmede olay calismas: uygulamas: yapilmistir. isletmenin Gretim sireci, kapasiteleri
ve muhasebe sistemi tanimlayici olay ¢alismas: kapsaminda ortaya konmustur. Kesifsel
olay calismasi kapsaminda ise isletmede bes adim surekli iyilestirme sireci uygulamasi
yapilmig ve karliliga olan etkisi arastirilmistir. Yapilan bu olay calismalarinda asagidaki

sorulara da cevap bulunmaya calisiimistir.

Isletmenin tretim strecinde kisit olup olmadig:
Uretim sirecinde ortaya cikan kisitin kisitlar teorisinin bes adim siirekli
Iyilestirme strecinin uygulanmasi ile giderilip giderilemeyecegi

Kisitin giderilmesinin isletmenin karlihigini etkileyip etkilemeyecegi

Isletmede gerceklestirilen olay calismasinda, ilk arastirma sorusuna cevap
vermek Uzere yapilan ¢alismalarla isletmenin Gretim surecinde bir kisit bulundugu tespit
edilmistir. Bu kisit isletmenin kaynaklarindan siseleme ve kapaklama isleminde calisan
1. iscidir ve kapasite kisit: bulunmaktadir. 1. Iscinin kisitindan dolay isletme aldig1 125
ml’lik koli Grin siparisini yeterli miktarda ve zamaninda karsilayamamaktadir. Bu
durumda isletme mdsteri talebini yerine getirememekte ve bu da karin azalmasina sebep
olmaktadir. Bu durum ayni zamanda isletmenin musteri kaybetmesine ve pazar payinin

azalmasina yol agmaktadir.

Isletmede yapilan olay calismas ile elde edilen sonuglara gére ikinci arastirma
sorusunun cevabi, isletme Uretim slrecinin paketleme asamasinda 1. isci olarak
belirlenen kisitin kisitlar teorisinin bes adim surekli iyilestirme sureci uygulamasi ile
giderilebilecegidir. ilk arastirma sorusunun cevabi, bes adim strekli iyilestirme

strecinin ilk adiminda tespit edilmistir. Kisit tespit edildikten sonra ikinci adimda
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kisitin nasil dizeltilecegi belirlenmis ve optimal Uriin karmasi kararina alinmustir.
Uclincii adimda ise isletmenin biitiin unsurlarinin alinan bu karara gére islem yapmasi
saglanmis ve isletme karlihginin ne olacag: tespit edilmistir. Isletmenin kapasite
kisitinin giderilebilmesi igin isletmeye sunulan iki alternatif 6neri ise dordinct adimda
belirlenmistir. Bu Oneriler, isletmenin Gretim tankina bir musluk daha eklenmesi ve
isletmeye bir dolum makinesi alinmasiyla paketleme asamasindaki 1. is¢inin kapasite

kisitinin ortada kaldirilmasidir.

Uclincii arastirma sorusunun cevabi, ikinci sorunun cevabi olan iki alternatif
onerinin incelenmesi ile ortaya konulmustur. Ilk alternatif tretim tankina bir musluk
eklenmesi, ikinci alternatif ise isletmeye bir dolum makinesi alinmasidir. Bu cercevede
iki alternatifin de isletmeye sagladig: faaliyet kari ve sebep oldugu maliyetler ayri ayr
hesaplanmis ve hesaplamalar sonucunda isletmeye dolum makinesi alinmasi durumunda
isletmenin daha fazla kar sagladig tespit edilmistir (7.037 TL/hafta>5.941,13 TL/hafta).

Olay calismas: ile elde edilen tim bu sonuclara gore isletmeye bir dolum
makinesi alarak kisiti ortadan kaldirmasi1 dnerilmektedir. Clnku bu sekilde isletmenin
faaliyet kari daha yiksek cikmakta hem de isletme aldigr siparisin tamamim
karsilayabilmektedir. Ayrica isletmenin gelecekte daha fazla miktardaki siparisleri
kabul edebilme imkani olusmaktadir. Bu durumun misteri memnuniyeti ve sadakatine
olumlu etkisi ile isletmenin pazar payinin genislemesine olan katkisi ile isletme

karliligin1 daha fazla artirabilecektir.
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BOLUMV

SONUGC

5.1. Ozet

Isletmelerin sahip oldugu rekabet avantaji, aldiklar: talepleri ne 6lclide misteri
odakli olarak karsiladiklariyla ilgilidir. Musteriler istedikleri 6zellikteki Grtnun
istedikleri zamanda kendilerine ulasmasim isterler. Isletmeler ise karlihiklarini en
yuksek seviyede tutarak, mdsteri taleplerine istenilen zamanda ve kalitede cevap
verebilmek icin cahisirlar. Bunun igin isletmeler ekonomik ve teknolojik yeniliklere,
degisen dis cevre kosullarina uyum saglayarak hareket etmek ve disuk maliyetli ancak
yuksek kaliteli Griinleri tam zamaninda misterilerine sunmak durumundadirlar. Ancak
bu durumda isletmeler karliliklarini olumsuz yénde etkileyen kaynak ve yonetim temelli
olmak (zere birgok engelle karsilasmaktadirlar. Bu ¢alismanin amaci, isletme karliligin
en Ust seviyede tutacak sekilde Gretim surecinin yonetilmesinin 6nemini ortaya koyan
kisitlar teorisi yaklasimint agiklamak ve teoriyi bir Uretim isletmesinde uygulamaya
gecirmektir.

1980’lerin basinda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilmis bir yonetim
felsefesi olan kisitlar teorisi ve bir Gretim sisteminde slirecin tamamina vurgu yaparak,
her sistemin en az bir kisitinin oldugu ve bu kisitlarin igletmenin performansini
belirledigi gorisunu savunmakta ve Oncelikle bir sistemin zayif noktalarina
odaklanmaktadir (Unal, 2000, s.17-19). Bir uretim isletmesinde sistemin zayif noktasi,
sistemin en yuksek performansla calismasini engelleyen darbogaz kaynaktir ve dretim
slirecinin etkin bigimde gergeklestirilmesi icin tim sistemi etkileyen bu darbogazdaki
kisutin ortaya konulmasi ve giderilmesi gerekmektedir. Literatirde yapilan ¢alismalar
gostermistir ki, kisitlar teorisi ve kisitlar teorisinin bes adim strekli iyilestirme sureci ile
kisitlarin yonetilmesi (kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi) mimkdin olabilmekte ve
musteri taleplerine zamaninda karsilik verilerek isletme karliligi isletme Kkarlilig

artirilabilmektedir.

Arastirmanin teori boluminde, isletmeler agisindan zararl olan kisitlarin, etkin

bir sekilde yonetilerek faydali birer araca donustiriilebilmesine olanak saglayan kisitlar
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teorisi etraflica incelenmistir. Uygulama boéliminde, KT’ nin bir Gretim isletmesinde
hayata gecirilmesi ve karlilik Gzerindeki etkileri ortaya konulmustur. Bu cercevede
isletmede iki tir olay calismasi yapilmis olup, bunlar tanimlayici ve kesifsel olay
calismalaridir. Tanimlayici olay ¢alismas: kapsaminda firmanin mevcut durumu ortaya
konulmus, kesifsel olay ¢alismasi kapsaminda kisitlar teorisi bilesenlerinden bes adim
surekli iyilestirme sireci ile isletme kisit1 belirlenerek ortadan kaldirilmis ve daha sonra

karlilikta ortaya ¢ikan degisimler tartisiimstir.

Isletmede yapilan calismalarda isletmenin kapasite kisitlhi bir kaynaginin
bulundugu tespit edilmistir. Paketleme asamasinda calisan 1. is¢inin kisitlhi oldugu
durum icin optimal Grln karmas: belirlenmis ve daha sonra bu kisitin ortadan
kaldirilmasi icin isletmeye iki 6neri sunulmustur. Bu 6neriler isletmenin Gretim tankina
ikinci bir musluk daha eklenmesi ve isletmeye bir dolum makine alinmasidir. iki
alternatif icin de tespit edilen faaliyet karinin isletmede kisit olmasi durumunda optimal
triin karmast ile elde edilen faaliyet karindan yiiksek oldugu gorilmustir. Isletmeye en
fazla faaliyet kar1 saglayan alternatif, isletmeye bir dolum makinesi alinmasidir.

5.2. Calismanin Literattre Katkisi

Kisitlar teorisi ile ilgili ginimize kadar cok sayida bilimsel calisma ve
uygulama yapilmistir ve hala yeni calismalar gerceklestirilmektedir. Kisitlar teorisi
uygulamasiyla Gstunluk elde etmis ve rekabet avantaji saglamis birgok firma
bulunmaktadir. Kisitlar teorisi felsefesinin temeli dogru kaynaklarin dogru zamanda ve
dogru yerde kullaniimasina dayanmaktadir. Sistemli bir yapiya sahip her mal ve hizmet
isletmesinde  uygulanabilmektedir. Calismalar daha ¢ok dretim sektoriinde
gerceklestirilmis olup, hizmet sektorii ile ilgili olarak yapilmis caligmalar da
bulunmaktadir. Bir Uretim isletmesinde gerceklestirilen bu calismanin, uygulamanin
yapildig1 isletmenin ve diger benzer igletmelerin karliliklarinin arttirilmasina ve bundan
sonra yapilacak diger calismalara kilavuz niteligi tasimas: agidan literatire oldukca
onemli katki saglayacag: dustinilmektedir.
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5.3. Calismanin Kisitlari

Calismada uygulama asamasinda zorluklarla karsilasiimistir. En énemli kisit
olarak uygulamanin yapilacag: isletmenin bulunmasinda yasanmstir. Isletmeler Gretim
sistemleri ve maliyet bilgileri olmak tizere bu tur bilgilerinin isletme disina verilmesini
sakincali gormektedirler. Uygulamanin yapildig: isletme, isminin agiklanmamasi

sartiyla bilgilerini paylasmay: kabul etmistir.

5.4. Gelecege Yonelik Calisma Alanlar:

Bu calismada kapasite kisitina sahip, boya sektoriinde faaliyet gosteren bir
uretim isletmesinin sentetik tiner Gretim surecinde kisitlar teorisi uygulamasi yapilmis
ve karlilik Gzerindeki etkisi incelenmistir. Bundan sonra yapilacak ¢alismalarda aynm
sektorde faaliyet gosteren baska isletmelerin sahip olduklari farkli kisit tdrleri igin
calisma gerceklestirilebilir. Ayrica ayn1 anda ayni sektdrde bulunan birkag isletme
Uzerinde calisma yapilarak elde edilen sonuclarin her firmanin karligi igin ne 6lgtde

etkili oldugu incelenebilir.
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