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OZET

SUREC VE MALIYET IYILESTIRMEDE KISITLAR TEORISI VE ZAMANA
DAYALI FAALIYET TABANLI MALIYET SISTEMININ ENTEGRASYONU
UZERINE BiR UYGULAMA

irem KEFE

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dali (Muhasebe Bilim Dali)
Damisman: Prof. Dr. Veyis Naci Tanis

Aralik 2017, 160 sayfa

Giiniimiizde igletmelerinin iretim faaliyetlerinde artan teknoloji kullanimi,
geleneksel maliyet yontemlerine gore hesaplanan {iriin maliyeti bilgisinin dogrulugunu
azaltmaktadir. Bu g¢ercevede Zamana Dayali Faaliyet Tabanli Maliyet sistemi
(ZDFTM), geleneksel sistemde genel iretim giderleri dagitimindaki eksiklikleri
gidermek {izere gelistirilmigti. ZDFTM sistemi, {iriin maliyetlerini iretim
faaliyetlerinden faydalanma siirelerine gore tespit eden cagdas bir maliyet ve yonetim
muhasebesi yaklagimidir.

ZDFTM sistemi isletmenin faaliyetlerini, maliyetlerini, tiretim siireglerini detayl
olarak inceleme olanagi saglar. Bu calismada ZDFTM sistemi, kisitlar teorisi ile birlikte
ele alinmistir. Bu entegrasyon, isletmenin tiim {retim kapasitesinin incelenerek
darbogaz faaliyetlerin belirlenmesine imkan saglamistir. Bu amagla bir {iretim
isletmesinde tanimlayici ve agiklayici olay ¢alismast yapilmistir. Yapilan olay ¢alismasi
cergevesinde Once isletmenin mevcut maliyet sistemi incelenmis ve sonra ZDFTM
sistemine dayali kapasite kullanim oranlar1 ve kisitlar teorisi ilkeleri cergevesinde
kapasite kisitlar1 tespit edilmeye ¢alisilmistir. Daha sonra tespit edilen kapasite
kisitlarina yonelik, kisitlar teorisinin bes asamali iyilestirme yoOntemi cercevesinde
¢Ozlim Onerilerinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Zamana dayali faaliyet tabanli maliyet sistemi, kisitlar teorisi,

kapasite kisiti, liretim igletmeleri



ABSTRACT

AN APPLICATION ON THE INTEGRATION OF THE THEORY OF
CONSTRAINTS AND THE TIME DRIVEN ACTIVITY BASED COSTING
SYSTEM FOR THE IMPROVEMENT OF PRODUCTION PROCESSES AND
COSTS

irem KEFE

Ph.D. Thesis, Department of Business Administration (Accounting)
Supervisor: Prof. Dr. Veyis Naci Tanis

December 2017, 160 pages

In today’s enterprises, increasing use of technology in manufacturing activities
reduces the accuracy of product cost information calculated according to traditional cost
methods. In this framework, the Time Driven Activity Based Costing System (TDABC)
was developed to eliminate the deficiencies in the allocation of factory overhead costs
in the traditional system. TDABC system is a contemporary cost and management
accounting approach that determines product costs based on their usage of production
activities.

TDABC system allows detailed companies examination of their activities, costs
and production processes. In this study, TDABC system is discussed with the theory of
constraints. This integration has enabled to determine the bottleneck activities by
examining the entire production capacity. For this purpose, descriptive and explanatory
case studies are carried out in a manufacturing company. According to case study, the
existing cost system of the company are examined and capacity usage rate based on
TDABC system and capacity constraints are determined within the framework of the
theory of constraints. Then the solutions based on five-stage improvement of theory of
constraints are proposed to reduce identified capacity constraints.

Keywords: Time driven activity based costing system, theory of constraints, capacity

constraints, manufacturing companies
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. BOLUM

GIRIS

Bir isletmenin rekabet giicii; fiyat, {iriin ve pazarlama kanallarindan etkilendigi
gibi bunlarin yani sira piyasadaki rakiplerinin sayisi, teknolojik degismeler, isletmenin
icinde bulundugu endistrinin durumu, hiikiimet politikalart ve diizenlemelerindeki
degisiklikler ve rakiplerin miisterilere sunduklar1 tekliflerden de etkilenmektedir (Mia
ve Clarke, 1999, s. 139).

Isletmeler, rekabet avantaji kazanabilmek icin yeni teknolojiler, yeni stok
sistemleri, liretim siireclerinde otomasyona yonelim olmak iizere iiretim faaliyetlerine
agirlik vermeye baslamis ve bu durumun sonucunda geleneksel maliyet sistemlerinin

yetersiz kaldigi gortilmiistiir (Otlu ve Demir, 2005, s. 162).

Geleneksel maliyetleme, 1870-1920 yillarinda piyasada seri iiretimin hakim
oldugu donemde iriinlerin homojen bir sekilde iretildigi ve isletmenin en biiyiik
maliyetlerinin direkt ilk madde ve malzeme ile direkt is¢ilik maliyetlerinden olustugu
kosullarda gelistirilmis bir sistem olup, ticaret kosullarinin degismesiyle birlikte
isletmelerde otomasyon seviyesi artis gostermis ve rekabet artmigtir. Bu nedenlerle
isletmeler, triin ¢esitlerini genisletmek zorunda kalmiglardir (Sapkauskiene ve
Leitoiene, 2007, s. 131). Dogru maliyet bilgisi, fiyatlandirma politikalarindan {iriin
tasarimlar1 ve performans incelemelerine kadar bir isletmenin her alami i¢in 6nem

tasimaktadir (Gupta ve Galloway, 2003, s. 131).

Higbir sistem, maliyet sistemlerinin fonksiyonlarina tek basma cevap
vermemektedir. Tek bir sistemle maliyet bilgisine yonelik tim ihtiyaglar1 karsilamaya
calisan isletmeler, yonetim fonksiyonlarmin yeterince yerine getirilmedigini fark
etmislerdir. Bunun yani sira bir isletmede fayda saglamis olan bir yontemin farkl is
cevrelerinde ayni1 verimi saglayamadigl goriilmiis ve dolayisiyla her isletmenin kendi
iirlin ve liretim siirecine uygun yontemler tasarlamasi ihtiyacini dogurmustur (Kaplan,
1988, s. 10). Bu tespitler isletmelerin birden fazla maliyet sistemini bir arada ele almasi

sonucuna yol agmuistir.



1.1. Problemin Tespiti

Glinlimiizde, isletmeler bilgi teknolojilerinde, rekabet ortamlarinda ve orgiitsel
yapilarinda 6nemli degisikliklerle karsilasmaktadirlar (Burns ve Vaivio, 2001, s. 389).
Bir isletme, artan rekabet ortaminda uygun stratejileri benimsemekte ve uygulamada
basarili olamazsa isletmenin performansinda bozulmalarin ortaya ¢ikmasi olasidir (Mia
ve Clarke, 1999, s. 138). Bu gerc¢evede yoneticiler rekabet ortaminda bir cevap olarak
planlarinin uygulanmasinda ve adaptasyonunda yoOnetim muhasebesinin sagladigi

bilgilerle isletmelerini yonlendirmektedirler.

Artan rekabet ortami isletmelerin, esnekligi arttirmak ve misteri taleplerini
karsilayabilmek igin yenilik¢i {irlin ve tretim tekniklerine yonelmesine neden olmustur
(Baines ve Langfield-Smith, 2003, s. 677). Bu durum isletmelerin tam zamaninda
iiretim, bilgisayar destekli tasarim ve bilgisayarla biitlinlesik {iretim gibi ileri iiretim

teknolojilerine yatirim yapmalariyla sonuglanmistir.

Uretimde otomasyon, bilgisayar destekli iiretim gibi modern iiretim tekniklerine
yonelmekle beraber iiretim maliyetlerinin yapist degismeye baslamistir (Chan ve Suk-
Yee, 2003, s. 82). Bu degisimle birlikte direkt is¢ilik giderleri azalirken, genel iiretim
giderleri artig gostermis ve dolayisiyla hacim tabanli faktorler (direkt is¢ilik saati gibi)
genel tiretim giderlerinin dagitiminda saglikli bir dayanak olusturmamaya baslamistir.
Yani bir iiriiniin maliyetinde genel {iretim giderlerindeki artis, direkt iscilikteki azalisla
baglantili degildir (Tanis, 1996, s. 10).

Uriin maliyet yapisindaki degisikleri ele alma konusunda yénetim
muhasebesinde dikkat ¢eken dort yaklasim bulunmaktadir (Sulaiman ve Mitchell, 2005,
S. 426):

e Ekleme: Mevcut yonetim muhasebesi anlayisina yeni bir teknigin adapte

edilmesi (6rnegin; kalite maliyetleri sistemi)

e Yenisiyle degistirme: Yonetim muhasebesi sisteminin mevcut bir pargasi
yerine yeni bir teknigin getirilmesi (6rnegin; tam maliyetleme sistemi yerine

faaliyete dayali maliyetleme sisteminin getirilmesi)



o (iktt degisikligi: Mevcut yonetim muhasebesi sisteminden elde edilen
bilgilerin degistirilmesi (6rnegin; sabit ve degisken maliyetleri gozleme

dayali ayirmak yerine regresyon analizinin kullanilmasi)
e Azaltma: Degistirilmeyen bir yonetim muhasebesi tekniginin kaldirilmasi

Bu degisiklikler yonetime, operasyonel iyilestirmeler konusunda ve stratejik
kararlarin yonlendirilmesinde yardimci olmaktadir (Laitinen, 2014, s. 230). Maliyet
yaklasimi ve siire¢ katkisi yaklasimi tizerine olmak tizere iki isletme stratejisi tespit
edilmistir. Maliyet yaklasiminda ana hedef maliyetleri azaltarak rekabet avantaji elde
etmek olup, siire¢ katkis1 yaklasiminda siireci arttirmak, gelistirmek ana hedef olarak
gosterilmektedir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 21). Sire¢ katkist yaklasgimini
destekleyen Kisitlar Teorisi (KT) tiim sistemi sinirlayan ve darbogaz olan faaliyetleri
cizelgelemek ve yonetmek amaciyla kullanilmaktadir (Polito, Watson ve Vokurka,
2006, s. 44). KT, iiretim ve kisit yonetimi senkronizasyonunu saglayarak alternatif

yollarin belirlenmesini saglamaktadir.

Bu bilgiler 1s1ginda iiretim ortaminda yogun otomasyon kullanimi, {iretim
sekliyle beraber {irlin maliyet yapisini degistirmistir. Bu durumun neden oldugu
problem ise iirlin maliyet yapisinin degismesi sonucunda, {riin maliyetlerini
hesaplamada kullanilan geleneksel maliyet sistemlerinin yetersiz kalmasi olmustur.
Dogru olmayan iiriin maliyet bilgisi, isletmenin stratejik kararlar da yanli tercihlerde
bulunmasma neden olmaktadir. Buna ek olarak performans iyilestirmek amaciyla
uygulanan teknikler ise isletme siireglerini analiz ederek iyilesme yollar1 konusunda yol
gostermekteyken, iiriin maliyetleme bakimindan bir bilgi saglamamaktadir. Dolayisiyla

isletmeler her iki yaklagimi birbirinin eksikligini giderecek sekilde ele almalidir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci; ZDFTM sistemi ile iiriin maliyetlerini daha dogru
tespit etmek ve isletme performansini arttirmak agisindan bir rehber niteliginde olan KT
yaklasimi altinda olasi kapasite, slire¢ ve maliyet iyilestirmelerini aragtirmaktir. Bu
nedenle teorik agiklamalar 1s1ginda bu iki konunun birlikte ele alinarak bir iiretim

isletmesinde incelenmesi amaglanmaktadir.



Bu arastirmada ZDFTM sistemi ve KT bir iiretim isletmesinde detayli olarak
incelenerek KT’nin, ZDFTM sistemi uygulanmasimin sonuglarma olan etkileri
arastiritlacak ve bu amag¢ dogrultusunda arastirmada asagidaki sorularin cevabi

aranacaktir:

e Uriin maliyeti hesaplamalarinin ZDFTM sistemine gore belirlenip

belirlenemeyecegi,

e KT’nin, ZDFTM sistemi ile birlikte kullanilarak, incelenen isletmede uygulanip

uygulanamayacagi,

e KT’nin, ZDFTM sistem ile kullanilarak, uygulamaya konu olan isletmede
uygulanabilmesi durumunda isletme yonetimine siire¢ ve maliyet iyilestirmede

fayda saglayip saglamadigi sorularinin cevaplari aranacaktir.

Arastirma sorular1 cevaplandirilirken, ZDFTM sistemi ile {iriin maliyeti daha
dogru tespit edilmeye calisilmakta iken KT perspektifinde isletmede olasi kisitlarin

belirlenmesi ve giderilmesine yonelik 6nerilerin olusturulmast hedeflenmektedir.

Cagdas maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleriyle tiriin maliyet yapisindaki
degisiklikler karsisinda {iriin maliyetleri daha dogru ve kesin bir sekilde hesaplanabilir
olmustur. Cagdas maliyet ve yonetim muhasebesi tekniklerinden biri olan ZDFTM
sistemi, Uriin maliyetlerinin belirlenmesinde isletmenin faaliyetlerinin analizinde
isletme yoneticilerine yol gostermektedir. Bunun yaninda siire¢ ve performans
degerlemede kullanilan KT sistemi bir isletmede olas1 kisitlar ve bunlarin yonetilmesine
iliskin isletme yoneticilerine rehber olmaktadir. ZDFTM sistemi isletmenin performansi
ve kisitlar1 konusunda eksik kalirken KT de iiriin maliyeti bilgisi saglamamaktadir. Bu
nedenle daha kesin maliyet bilgisi i¢in ZDFTM sisteminden faydalanilirken igletmenin

kisitlarin1 yonetmede KT’ den faydalanilmaktadir.
1.3. Arastirma Yontemi

Bu calismada, olay c¢alismasi (case study) yontemi kullanilacaktir. Olay
caligmasi, bilimsel olarak gercek hayatta bir olguyu derinlemesine ve ¢evresel
baglaminda inceler (Ridder, 2017, s. 282). Bu ger¢evede arastirmada tanimlayici ve
aciklayic1 olay caligmasi yapilacaktir. Arastirma sirasinda oncelikle tanimlayict olay

calismasi gerceklestirilerek, isletmenin mevcut durumu incelenecektir. Veri toplama



teknigi olarak goriisme ve gozlem yapilacaktir. Mevcut durum incelenirken yetkili
kisiler ile goriislilecek ve isletmenin sahip oldugu kayith verilerinden yararlanilacaktir.
Daha sonra agiklayici olay ¢alismasi ile KT ve ZDFTM sistemlerinin isletme tarafindan
ne sekilde ele alindig1 ortaya konulacak, elde edilen sonuglar sebep sonug iliskisi

cergevesinde degerlendirilecektir.

Arastirmanin teorik kismini olusturacak veriler; konu ile ilgili kitaplar, ulusal ve
uluslararasi dergilerde yaymlanmis olan makaleler ile internet ve veri tabanlarindan elde
edilmistir. Yapilacak olan yurti¢i ve yurtdisi kaynak taramasi ile KT ve Zaman Dayali
ZDFTM sistemine iliskin bilgiler derlenmistir.

Aragtirmanin  uygulama kismmi ise, bir dretim isletmesinin verileri
olusturmaktadir. Isletmede yetkili kisiler ile goriisiilerek ve isletmenin sahip oldugu

veriler kullanilarak uygulama kismi verilerinin analizi gergeklestirilmistir.
1.4. Boliimlerin Icerigi

Bu calisma alt1 boliimden olugmaktadir. Bu bdliimlerin igerigi kisaca soyle

Ozetlenmektedir:

Calismanin ilk boliimii giris bolimi olup bu boliimde ¢alismanin yiiriitiilmesinin

ardindaki nedenler, arastirma sorular1 ve arastirma yontemi agiklanmaktadir.

Calismanin ikinci boliimii literatiir arastirmasi olup KT yi agiklamaya yoneliktir.
Bu boélimde KT ve kapsamina deginilmis, KT’de kullanilan araglar ve yontemler

aciklanarak isletmelerde kisitlarin giderilmesi, iyilestirilmesi konulari incelenmistir.

Calismanin {i¢lincii  bolimi, ZDFTM sistemi konusu tizerine literatiir
arastirmasidir. Bu boélimde ZDFTM sisteminin ¢alisma prensipleri agiklanmis,
geleneksel maliyetleme yontemlerinden farklar1 incelenmis ve bu sistemin iirlin maliyet
bilgisi iizerinde ne gibi degisiklik yaratacagi detayli bir sekilde aciklanmistir. Bu
boliimiin devaminda ZDFTM sistemi ile tespit edilen kapasite kullanim bilgisi, KT
kapasite yaklasimiyla beraber ele alinarak bir isletmede olas1 bir kapasite kisitina karsi

ne yapilmasi gerektigi konusunda bilgilere yer verilmektedir.

Calismanin dordiincii  bolimii  arastirma yontemleri iizerine bir literatiir

aragtirmasidir. Bu boliimde aragtirmanin uygulama yontemi olan olay ¢alismasi detayli



bir sekilde agiklanmigtir. Bu calismada yiiriitiilen olay calismasi yonteminin neden

tercih edildigi ve uygun olay calismasi teknigi hakkinda bilgilere yer verilmistir.

Calismanin besinci boliimde olay ¢alismasi yontemi ile yiriitiilen uygulamaya
yer verilmistir. Bu uygulamada {irtin maliyetleri ZDFTM sisteminin gerekleri
cergevesinde belirlenerek geleneksel maliyet sistemine gore farkliliklar tartigilmistir.
Buna ilaveten ZDFTM sisteminin bulgulari KT nin kapasite kisitina bakis acistyla

degerlendirilerek siirecleri ve maliyetleri iyilestirmek tlizerine Oneriler gelistirilmistir.

Calismanin son boliimii olan sonu¢ boliimiinde tiim ¢alisma Ozetlenmis, bunun
yaninda caligmanin literatiire yapacagi katki, calismanin smirlart ve zorluklari ile

gelecek calismalar igin Onerilen tavsiyelere yer verilmistir.



1. BOLUM

KISITLAR TEORISI

Bugiiniin isletmeleri daha ¢ok zaman ve kalite {lizerinde rekabet etmektedirler
(Rahman, 1998, s. 336). Eger isletmeler, iiriin ve hizmetleri yiiksek kalitede iiretmekte,
stok devir hiz arttirmada ve siire¢ zamanini kisaltmada rekabet avantaji kazanamazlar

ise uzun donemde ayakta kalmalar1 ok miimkiin olmamaktadir.

Bu c¢ercevede 20 yy. sonlarina dogru yart mamul ve mamul stoklarinin,
geleneksel yaklagima kiyasla, karlilik {izerindeki etkisinin ¢ok daha fazla oldugu
anlagilmistir. Daha az yar1 mamul stoklari, {iretim siirecinin kisalmasina sebep olmus,
daha az mamul stoku bulundurmak stoklarda eskimis iiriinlere ayrilan payin azalmasini
saglamis ve iriin gelistirme faaliyetlerinde, yeni iriinlerin piyasaya sunulmasinda artis

saglanmistir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 23).

Bu kapsam igerisinde Kisitlar Teorisi (KT), Eliyahu M. Goldratt’in 1984 yilinda
yaymlanan “The Goal: A Process of Ongoing Improvement” adli kitabiyla bir siire¢

iyilestirme felsefesi olarak ortaya ¢ikmistir (Robbins, 2011, s. 41).

Goldratt, 1984 yilinda yayimlanan Amag (The Goal) adli eserinde KT i¢in temel
teknikleri ve yontemleri hikaye formatinda tanitmistir. Bunu takiben cesitli kitaplar
(The Race, 1986; The Haystack Syndrome, 1990; It’s not Luck, 1994; Critical Chain,
1997; Necessary but not Sufficient, 2000; and Isn’t It Obvious, 2009) KT felsefesi ile
geleneksel performans oOl¢lim sistemleri arasinda uyusmazliklar: tespit etmek, KT
araglarni, tekniklerini ve argiimanlarmi gelistirmek ve ilerletmek amaciyla

yayimlanmistir (Naor, Bernardes ve Coman, 2013, s. 543).

KT’nin uygulandig: alanlar ¢ogunlukla iiretim, yeniden tiretim, hizmet, yazilim,
askeri ve egitim sektdrleri olmustur. Askeri alanda, ABD ve lsrail, KT nin lojistik ve
planlama tekniklerinin ilk uygulayicilari olmuslardir ve bu teknikler giinimiizde yogun
olarak kullanilmaktadir. Bunun yaninda ABD Hava Kuvvetleri, diisiince siireclerini

lojistik ve tibbi alanda kullanmiglardir (Mabin ve Balderstone, 2003, s.573).



KT’nin; yonetim, odaklanma ve yonlendirme konularinda sundugu &nemli

degisiklikler sunlardir (Management Accounting Committee, 1999, s. 23):

e Yeni bir Ol¢iim sistemi

e Siirekli iyilestirme siireci

e Temel karar alma siirecinde igletmenin boliimlerinden ziyade isletmenin bir
biitiin olarak ele alinmasi

e Isletmenin ¢abalarmin odaklanacagi yerlerin tespiti, isletme siirecleri ve
kaynaklari arasindaki iliskinin analizi igin yeni bir yontem

e Yonetim sorunlarinin analizinde daha kolay ¢oziimlere ulagmak igin yeni
yontemler

e Stratejik ve taktiksel yonlendirme saglayan yeni yonetim anlayisi

1990’larin basinda KT sadece iiretime uygulanmaktayd: (Blackstone, 2001, s.
1054). Bugiin ise KT’ nin isletme faaliyetleri, finans ve 6lgtimleri, projeleri, dagitim ve
tedarik zincirlerini, pazarlama ve satisi, insan kaynaklar1 yonetimi, strateji ve taktikleri

kapsayan genis bir yelpaze iginde uygulama alanlar1 bulundugu séylenebilir (a.g.e).

Bu boliimde faaliyet yonetiminde gelinen noktada KT’ nin yeri ve kapsami, kisit
cesitleri, KT nin yonetim amach kullanima yonelik farkli yontemler agiklanmis ve bunu
takiben KT nin geleneksel sistemlerden farkina ve KT den faydalanan isletmelerin elde

edecegi avantajlara yer verilmistir.

2.1. Faaliyet Yonetiminde Optimize Uretim Teknolojisinden Kisitlar Teorisine

Gecis

Literatiirde performans dl¢limii iki doneme ayrilmaktadir: ilk asama 1880-1980
yillar1 arasinda kabul edilip karlilik, verimlilik, yatirirmin geri doniisii gibi finansal
performans oOlgiitleri {izerine olup; ikinci asamanin, rekabetin unsurlar1 olarak dikkate
alinan miisteri ihtiyaglarinin degismesi, iretimde yeni teknolojilerin kullanilmaya
baslanmasi, liretim ve yonetim lizerine yeni felsefe ve yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi ile
1980’lerin basinda basladigi kabul edilmektedir (Ghalayini ve digerleri, 1997, s. 208).
Ikinci asama performans Ol¢iimii icerisinde degerlendirilen KT ilk olarak 1980’li
yillarin baginda Goldratt’in “Amag¢” adli eserinde tamitilmigtir. Watson, Blackstone ve
Gardiner (2007, s. 388) KT’nin temel ilke ve kavramlarini Goldratt’in kitaplarini

dikkate alarak bes asamada ele almigtir:



e Optimize Uretim Teknolojileri Cag1 — Gizli algoritma

e Amag (The Goal) Cag1 — Davul-Tampon-ip Cizelgeleme

e Samanyigini Sendromu (The Haystack Syndrome) Cagi — Kisitlar Teorisi
Olctimleri

e Sans S0z Konusu Degil (It’s Not Luck) Cagi — Diisiinme siireglerinin
uygulanmasi

e Kiritik Halka (The Critical Chain) Cag1 — Kisitlar Teorisi proje yonetimi

1984 1994 2004

Amag Sans S6z Konusu Degil Tutarli Goriis
thlmlze Davul KlSlt.la.l" Diigiinme Proje
Uretim Tampon Teorisi Siirecleri Yénetimi
Teknolojisi ip Olgiitleri ¢

1979 ( ( 2005
1990 1997
Samanyigin1 Sendromu Kritik Halka

Sekill. Kisitlar teorisi gelisiminde 6nemli evreler

Kaynak: Watson ve digerleri, 2007, s. 388.

1982'de, Optimize Uretim Zaman Cizelgesi'nden (1979) Optimize Uretim
Teknolojisine ve sonra 1980’lerin sonlarinda Kisitlar Teorisine dogru yapilan
isimlendirmeler bu alandaki degisiklikleri gostermektedir: Bu degisikliklerin 6ncelikle
iiretimde Optimize Uretim Teknolojisi uygulama yazilim araglarmin yayginlagmasina
ve sonra iiretimin siirekli iyilestirme odakli olmasi iizerine oldugu diisiiniilmektedir

(Mabin ve Balderstone, 2003, s. 570).

Literatiirde performans oOl¢limiine yonelik gegmis calismalar incelendiginde
performans Ol¢limiinde ilk ¢aligmalarinin ya is birimi performansi ya da isletme
diizeyindeki performans dl¢iimiine yonelik oldugu goriilmektedir. Performans dl¢timii
lizerine aragtirmalar gelistirildik¢e calismalar, liretim isletmelerinin i¢indeki fonksiyonel
alanlara kaymaya baglamigtir. Ancak literatiirde, fonksiyonel alanlar arasi performans
Ol¢iimiine odaklanmakla beraber fonksiyonel performansin isletme birimlerinin
hedefleriyle baglantisina ve fonksiyonel alanin i¢ optimizasyonunu saglamanin

isletmenin diger fonksiyonlarim1i ve bir biitiin olarak isletme performansini nasil
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etkiledigine ¢ok az yer verilmistir (Lockamy ve Spencer, 1998, s. 2046). Tam
zamaninda tiretim ve stok kontrol sisteminin ortaya ¢ikmasiyla, 1980'lerin ortasindaki
performans Ol¢lim arastirmalari {iretim planlama ve kontrol sistemine odaklanmaya
baglamistir (a.g.e.). Bunlarin bir kismi malzeme ihtiyag planlama sistemlerinin
performansini artirmaya odaklanmis olup bazilar1 tam zamaninda tiretim ve stok kontrol
ortamlarinda performans 6l¢iimiinii incelemistir (a.g.€). Diger yandan arastirmalarin bir
kismi bilgisayarla biitiinlesik iiretim ortamlarinin performans Glgiimiine ydnelmeye
baglamistir (a.g.e). Bu asamada esnek {lretim sistemlerinin  performansi
degerlendirilmis; arastirmalarin odak noktasi, iiretim sistemlerinin performansindan
isletmedeki birimlerin performansinin isletmenin genel diizeydeki performansina
etkisine ve bunlar arasindaki iliskiyi tanimlamaya dogru kaymaya baslamistir (a.g.e.).
Boylece, isletme ve is birimleri iizerine performans O6l¢iim arastirmalari arasindaki

biitiinlesme baslamistir.

KT nin kokleri, 1970'lerin sonunda Optimize Uretim Teknolojisi olarak bilinen
ticari bir yazilim tirtiniiniin gelistirilmesine kadar uzanmaktadir (Gupta, 2003, s. 648).
KT, faaliyet yonetiminin giindelik uygulamalarda kabul edilip benimsenmesinde

anlaml1 bir bilgi kaynagi niteligindedir (Naor ve digerleri, 2013, s. 542).

Goldratt’in optimize iiretim teknolojisi i¢in olusturdugu dokuz kural sunlardir

(Balakrishnan, Cheng ve Trietsch, 2008, s. 5):

e Kapasiteden ziyade tiretim akis1 dengelenmelidir (Davul-tampon-ip yontemi)

e Kisith olmayan kaynagin ne kadar fayda saglayabilecegi kisitli kaynak
tarafindan belirlenir.

e Bir girdinin iiretime verilmesiyle, faydasi ayni anlama gelmemektedir. Darbogaz
olmayan bir makinenin kapasitesi kadar calistirilmas1 sadece fazla stok
iretimine yol agacaktir.

e Bir darbogazdaki ¢iktida herhangi bir kayip, tim sistem i¢in kayip anlamina
gelmektedir.

e Darbogazin sistemi kisitlamas1 nedeniyle, verimlilik ilk olarak sistem kisitlarina
odaklanarak elde edilmektedir.

e Darbogazlar, siireyi (iiriin tamamlanma orani) ve stok seviyesini saptamaktadir.
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e Optimizasyon i¢in, transfer edilen partiler islenen partilere esit olmayabilir.
Ornegin, bir parti 100 birim igeriyorsa, siire¢ hizimi arttirmak veya tamponu
korumak i¢in partileri pargali olarak transfer etmek faydali olabilir.

e Bir dnceki noktayi takiben, sistem araciligiyla islenen partilerin boyutu degisken
olmalidir; sabitlenmemelidir.

e Tim kisitlarin aym1 anda degerlendirilmesi sonrasinda  ¢izelgeler

olusturulmalidir.

Bu kurallarin ortaya c¢ikisinda isletmelerde, optimize {iiretim teknolojisi
uygulanmasinda karsilasilan bazi1 problemler etkili olmustur. Bu problemlerin temelinde
calisanlarin optimize iiretim teknolojisi g¢ercevesinde olusturulan cizelgelerin nasil
hazirladigina iliskin bilgilerinin yetersiz olmasidir. Buna gore; bu ¢izelgeler bazi is
birimlerini c¢alisir kilarken bazilarimi atil olarak bekletmektedir. Bu durum, calisanlar
acisindan kendi performanslarmin diisiiriildiigli algisina neden olmaktadir. Bu sebeple
calisanlar zaman zaman performanslarini iyi gostermek adina ¢izelgelere uymamakta,
sahsi performanslarint olumlu gostermek adma calismayr sirdiirmektedirler. Bu
davranis bi¢imi ise malzeme akisiyla uyumsuz bir sonuca neden olarak optimize {iretim
teknolojisinin basarisin1 tehlikeye atmustir. Goldratt, verimliligin ilk oOlgiitii olarak
calisan tretkenliginin anlagilmasi yanilgisini gidermek amaciyla sdz konusu dokuz
kurali gelistirmistir. Bu ¢ercevede iiglincii kural bu anlayisinin altin1 ¢izmektedir

(Watson ve digerleri, 2007, s. 390).

KT’de ise Olgiitler, faaliyetler yonetimi literatiiriine kiyasla daha merkezi bir rol
oynar ve KT, isletme ici kararlar ile eylemlerin etkisini isletmenin para kazanma
hedefine baglayan bir dizi Ol¢iitler -siireg, stok ve faaliyet giderleri- onerir (Gupta ve
Boyd, 2008, s. 996). Tablo 1’de, bir isletmenin hedefine ulasmada bu 6lgiitlerin rolii

faaliyetler yonetimi ve KT perspektiflerinden 6zetlenmistir.
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Tablo 1

Faaliyet Yonetimi ve Kisitlar Teorisi Agisindan Performans Olgiitleri

Olgiitler ~ Faaliyet Yonetimi Kisitlar Teorisi
Siire¢ Alt sistemlerin veya bir Satiglar yoluyla sistemin para yaratma orani olarak
Katkis1 biitiin olarak sistemin ¢ikt1 tanimlanir.

orani olarak ifade edilir.

Stoklar sadece hammadde maliyeti olarak raporlanir. Stok
terimi genel olarak isletme icinde kalmis para olarak
tanimlanir. Bu nedenle tiim bina, ekipmanlar, demirbaslar,
araglar ve diger yatirimlar stok olarak smiflandirilir.

Stoklar; hammadde, yar1
Stok mamul ve mamul stoklar1
olarak smiflandirilir.

Uriin ve hizmet tiretimi Maaslar ve iicretler, kira, saglanan faydalar ve dogrudan
Faaliyet  diginda tiretimle ilgili tiretilen iiriin veya hizmet birimiyle degismeyen maliyetler
Giderleri olmayan giderleri ifade eder.  bakimindan isletme digina ¢ikan para olarak ifade edilir.

Kaynak: Gupta ve Boyd, 2008, s. 996’dan uyarlanmustir.

Tablo 1 degerlendirildiginde iki bakis acisi arasinda birka¢ ayrim oldugu
goriiliir: KT de {iretilen ancak heniiz satilmamis olan firtinler siire¢ katkisina dahil
edilmezler. Bunun anlami; bir isletmede iiretim fonksiyonunun iiretmesi, pazarlama
fonksiyonunun satmasi ve muhasebe fonksiyonunun bir {irliniin satisindan elde edilen
gelirin siire¢ katkisi olarak dikkate alinmadan once raporlanmis olmasi gerekmektedir.
Bu yaklasima gore KT, fonksiyonlar arasi koordinasyonu tesvik etmektedir. Bir diger
ayrim; siire¢ katkist KT de birim degerlerden ziyade finansal degerlerle tanimlanir ve
bdylece isletmenin gelismesi onun para kazanma hedefine yonelik 6l¢iilebilir. Son bir
ayrim ise stoklar agisindan olup genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri geregi bilangoda
stoklarin hammadde maliyeti ve buna ek olarak katma deger -stoklarin tliretilmesinde
kullanilan isgiicii ve genel iiretim maliyetleri- lizerinden degerlenen bir varlik olarak
raporlanmasin1  gerektirmektedir. Bu degerleme yoOntemi, isletmeleri kisa siirede
satamayacak olmalarina ragmen stok olusturmaya tesvik eder ¢ilinkii faaliyet
giderlerinin bir kism1 bilangoda katma degere kayacak ve sonug olarak kisa donemde,

isletme daha yiiksek kar raporlayabilecektir (a.g.e.).

Sonug¢ olarak KT, bir iiretim ¢izelgeleme yonteminden, karmasik sistemlerin
performansin1 anlamak ve gelistirmek icin kullanilabilecek bir yonetim felsefesine

dontismiistiir (Gupta, 2003, s. 647).
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2.2. Kisitlar Teorisi Tanimi ve Kapsam

Kisitin olmadig bir is diinyasinda isletmeler sinirsiz kar elde edebilirlerdi. Bu
kapsamda her isletmenin en az bir kisit1 oldugu sdylenebilir (Blackstone, 2001, s. 1053).
Sistemler bir zincir olarak diisiiniiliirse, bir zincirin giici en zayif halkasmin giicii
kadardir ve sistemin gelistirilmesi onun en zayif halkasinin gelistirilmesine baglidir

(Caspari ve Caspari, 2004, s. 25). KT’ nin temelinde bu bakis a¢is1 bulunmaktadir.

KT; asamal1 olarak gelistirilen ¢cok yonlii bir sistem yaklasimi olup insanlarin ve
kuruluslarin sorunlar1 diisiinmelerini, atitlim yaparak ¢oziimler gelistirmelerini ve bu
¢oztimleri basari ile uygulamalarini saglar (Mabin ve Baldderstone, 2003, s.569). KT,
bir isletmedeki kisitlar1 en iyi sekilde yoneterek karmasik bir i ortaminin basitlesmesini
saglar (Smith, 2000, s. 31). KT, firmalarin temel amacinin karliliklarini arttirmak
oldugu ve yonetimin bu amaci engelleyen kisitlarin yonetilmesine odaklanmasi
gerekliligini vurgulamaktadir (Demircioglu, Demircioglu ve Kiigiiksavas, 2010, s. 43).
KT, herhangi bir organizasyonun sistemdeki en zayif halkay1 iyilestirerek genel
performansini yiikseltebilecegini ve hedefine dogru ilerleyebilecegini ifade etmektedir
(Dalc1 ve Kosan, 2012, s. 542).

2.3. Kusit Kavrami ve Kasit Tiirleri

Tiim sistemin {iretim orani isletmenin amaclarin1 gergeklestirme oranina gore
saptanir. KT, isletmenin amaglar1 yoniinden onun performansinit sinirlayan herhangi bir
unsuru kisit olarak tanimlar (Gupta ve Boyd, 2008, s. 993). Kisittan saglanacak
maksimum fayda, isletmede maksimum c¢iktiy1 ifade eder. Bu baglamda kisit, isletmenin
performansin1 belirleyen bir unsurdur (Myrelid ve Olhager, 2015, s. 405). isletmelerde
iki tiir kaynagmn birbirinden ayirt edilmesi gerekmektedir. Ilki darbogaz kaynak, ikincisi
darbogaz olmayan kaynaktir. Darbogaz kaynak kapasitesi talebe esit veya talepten daha
az olan kaynaktir. Darbogaz olmayan kaynak ise kapasitesi talebin iizerinde olan

kaynaktir (Goldratt, 2016, s. 160).

Kisitlar genellikle ¢ tirlidir (Naor ve digerleri, 2013, s. 544): kaynak
kapasitenin talepten daha diisik oldugu durumlarda fiziksel kisit, talebin kaynak
kapasiteden daha diislik oldugu durumlarda pazar kisiti, resmi ve gayri resmi kurallarin
sistemin verimliligini kisitladig1 durumlarda ise politika kisit1 vardir. EK olarak farkli bir

kaynaga gore kisitlar, i¢ kisitlar (kapasite sinirlamalari, yonetici ve is¢ilerin davranislari,
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lojistik veya yonetim politikalar1 gibi) ve dis kisitlar (pazar talebi veya tedarikei kalitesi
gibi) olmak iizere iki grupta ele almabilir (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas, 2005, s. 435).

En zayif halka, isletmenin yeterli sayida sahip olmadigi bir kaynak olabilir ki bu
fiziksel kisita girer ve isletmenin {riinleri i¢in piyasa talebinin yetersiz olmasi, tedarikgi
ile olan zayif iliskiler, kurumsal zihniyet ki bunlarin tamami fiziksel olmayan kisitlar

olarak tanimlanmaktadir (Gupta ve Boyd, 2008, 993).

KT fiziksel, politik ve davranissal kisitlamalar1 ele alan cesitli araglar ve
teknikler icerir (Mabin ve Balderstone, 2003, s. 570). Ornegin; davranissal kisitlar
calisanlarin diisiik performanslariyla sonuglanan davranislar ve is aliskanliklaridir.
Yonetimsel kisitlar, hatali yonetim stratejileri, politikalart ve karar mekanizmalarini
kapsar. Lojistik kisitlamalar, planlama ve kontrol sistemleri tarafindan sisteme konan

smirlamalari i¢erir (Management Accounting Committee, 1999, s. 7).

KT’nin uygulama alanlar1 sadece imalat sanayiyle sinirli olmayip kamu
sektoriinde kendine yer bulmustur. Kamu sektoriinde karsilasilabilecek kisitlar; ¢alisan
personel sayisi, tesisin fiziksel biiyiikligli, calisanlarin mesleki bilgi seviyesi,
faaliyetlerde kullanilan ekipmanlarin kapasitesi veya sayist olabilir (Robbins, 2011, s.

42). Genel olarak literatiirde yer alan kisitlar asagida kisaca agiklanmaktadir:

e Davramssal Kisit: Davramis kisitlari, performans oOlgiitleri ve politikalar
degistirildikten sonra bile koklesmis bir davranisin sistemin performansini

kisitladigi durumlarda ortaya ¢ikar (Mabin ve Balderstone, 2003, s.570).

e Yonetsel Kisit: Kisit, kapasitesi sinirlt bir makine, hammadde fiziksel bir
kisit olabildigi gibi siklikla politika veya davranigsal kisit olabilir. Politika
kisitlar1 genellikle, isletmenin cevresi degisirken isletmenin politikalarinin
degistirilmedigi durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Politika kisitlarda onemli
olan nokta bu kisitlar, genellikle isletme yonetiminin kontroliindedir (Mabin
ve Balderstone, 2003, s.570). Yonetsel kisitlar daha ¢ok pazarlama,
muhasebe ve finansman alanlarinda ortaya c¢ikmaktadir (Biiyiikyilmaz ve
Giirkan, 2009, s. 183).

o Kapasite Kisiti: Kaynak kisitlari, firmadaki kaynaklarin pazardaki talebi
karsilamada yetersiz kapasiteye sahip oldugu durumda ortaya g¢ikmakta,
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bunun sonucunda, iiriin akisinda engeller ortaya ¢ikmaktadir (Unal, Tanis ve
Kiigtiksavas, 2007, s. 26). Bir isletmede devir siiresinin kisa olmasi arzu
edilen bir durum olup kaynagi arttirmaya gerek birakmadan kapasitenin

artigina olanak verir (Scoggin, Segelhorst ve Reid, 2003, s. 774).

e Pazar Kisiti: Bir isletmenin tek tip tiriin tirettigi varsayimi altinda; piyasada
bu iiriine olan talebin saatte 8 birim oldugu durumda isletme Ssaatte 10 birim
tretme kapasitesine sahiptir. Bu durumda sistemin kisitt piyasa talebi
olmakta ve KT, iiretimin kisitin temposunda diizenlenmesi gerektigini ifade
etmektedir (Blackstone, 2001, s. 1054). Bir bakima pazar kisitinin, kapasite

kisitinin tersi oldugu diisiiniilebilir.

e Lojistik Kisit: Firmada kullanilan iiretim planlama ve kontrol sistemindeki
herhangi bir kisit, lojistik kisit sayilmaktadir. Bu kisitlar genelde iiretim
sisteminde olusurlar ve degistirilmeleri zordur. Ayrica yoneticiler tarafindan
kolaylikla fark edilemezler (Unal ve digerleri, 2007, s. 26). Kisa donemde
hammadde kisit1 ile ilgili olan lojistik kisitlar, liretim i¢in gerekli olan
malzemelerin  isletmenin iretim siirecine ulastirilmasi ile ilgilidir

(Biiyiiky1lmaz ve Giirkan, 2009, s. 184)

Bu kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi (yonetilmesi), liretim siirecinin daha
akict ve verimli hale gelmesini saglayarak taleplerin zamaninda karsilanmasi yoluyla
firmaya rekabet dstiinligii kazandiracak ve dolayisiyla firmanin karlilign artig

gosterecektir (Demircioglu ve digerleri, 2010, s. 45).
2.4. Kisitlar Teorisi Yonetim Sistemi

KT’ye dayali bir yonetim felsefesi; organizasyonun zihniyeti, isletmeyi
yonlendiren Olciitler ve isletmede kullanilan metotlar olmak iizere isletmeleri ii¢ farkl

noktada degisiklige yoneltmektedir (Kohli ve Gupta, 2010, s. 38).

Kisit yonetimi sayesinde isletmenin tiretim siireci daha etkin ve verimli hale
gelerek; siparisler zamaninda karsilanabilecektir. Buna bagli olarak miisteri sadakati ve
pazar pay1 artabilecek, ayrica gereksiz yar1 mamul stoklarmin azalmasindan Gtiirii
maliyetler diisecek ve tiim bunlarin sonucunda isletmenin kar1 artacaktir (Unal ve
digerleri, 2007, s. 27).
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Bir isletmede fikirlere ve yapilan islere KT yonetim sistemi uyarlanmak
istendiginde bes adim rehberlik etmektedir (McMullen, 1998, s. 193):

o KT egitiminin verilmesi: KT nin temel prensiplerinin bir egitim programi

aracilifiyla ¢aliganlara anlatilmasini igermektedir.

o KT’nin diger yonetim yaklasimiyla biitiinlestirilmesi: KT ile isletmenin

mevcut yonetim anlayisinin entegrasyonun saglanmasi gerekmektedir.

o Siire¢ katki muhasebesi finansal yonetim sisteminin olusturulmasi. Bu
asama KT’nin silirec katkisi anlayist1 ¢ercevesinde para akisinin
stirdiirtilmesini ve gelistirilmesini odagina alarak isletme i¢i finansal yonetim

sisteminin olusturulmasi gerekliligini ifade eder.

o KT projelerinin tamamlanmasina odaklanilmast. Stratejik konum, siirekli
iyilestirme gibi alanlardaki projeler i¢in KT ilkeleri ve yapilandirilmis

mantik agaglarinin kullanimi desteklenmelidir.

o Lojistik icin temellerin olusturulmasi: Yukaridaki asamalara dayanarak;
kapasite ve kaynak yOnetiminin yarari i¢in davul-tampon-ip cizelgeleme
metodolojisi, tampon yonetimi lojistik kontrolii, tedarik zinciri, kritik halka

siirecleri desteklenmelidir.

KT’yi savunan arastirmacilar, KT uygulamasinin ii¢ yontemle —lojistik, diisiince
stirecleri ve performans yonetimi- gerceklestigini ifade etmektedir. Buna ek olarak;
Boyd ve Gupta (2004) yaptiklart bir ¢alismada siire¢ odakli yaklasima {i¢ boyut
onermislerdir. Kurumsal zihniyet, performans yonetim sistemleri ve karar alma. Bu
yaklagim, lojistik, diisiince siiregleri ve performans yonetimi boyutlariyla
kiyaslandiginda geleneksel KT’ den ayrilmaktadir. Ancak kurumsal zihniyet KT’nin
ayrilmaz bir pargasidir. Ciinkli yenilik¢i biitiin tekniklerin basariyla uygulanmasinda

yonetimin destegi olmazsa olmazdir (Inman ve digerleri, 2009, s. 343).

KT yonetimi; operasyonel ol¢lim araglari, performans 6l¢iim sistemleri, diisiince
stirecleri ve bes asamali siirekli iyilestirme stirecinden faydalanilarak gergeklestirilir.

Kullanilan gesitli uygulamalar su sekildedir (Mabin ve Balderstone, 2003, s.571):



17

Performans ol¢limiine dayali yonergeler (iirlin karmasina karar verme kurali,

Uretim, dagitim ve proje ydnetimi icin asamali / tampon yonetimi tabanli

Pazarlama, satig ve strateji icin diisiince siirecleri tabanli ¢oztiimler

o
stok ve siire¢ 6l¢iimleri kuralini igerir)
o
¢Oziimlere odaklanma
o
e Giinliikk yonetim konulari i¢in diisiince siiregleri tabanl araglar
KT’de siirekli iyilestirme, periyodik

olarak ii¢

saglanmaktadir (Blackstone, 2001, s. 1057):

e Ne degisecek?

¢ Neye doniisecek?

e Nasil degisecek?

sorunun araciligiyla

Bir isletmenin farkli alanlar1 i¢in sorulan bu sorular KT cercevesinde ele

alindiginda Tablo 2’de goriilen sonuclara ulagilmaktadir.

Tablo 2

Isletme Ici Siirekli Iyilestirme ve Etkileri

Ne Degisecek?

Neye Doniisecek?

Nasil Degisecek?

Urlin  karmas1  kararlarinin

Uriin kar marjindan kisit

almmasinda ve pazarlama dakika bagina siirecin
. Uriin maliyetleri ve iiriin komisyonlarinin ddenmesinde tespit  edilmesi  igin
Finans . . S
kar marjlart oncelikli degisken olarak kisit geleneksel yaklasimda
dakika basina stirecin  koklii  bir  degisiklik
kullanilmasi gerektirir.
. . Perakendecid kl
Uzun vadeli tahminlere erg,l en eCI,? gergeresen
. . . yenilenen fiili satislar haftalik
Proje dayali biliyiik miktarda e . .
.. s veya ginliik teslimatlar ile Geleneksel yaklasgimdan
Yonetimi/  siparis verme ve yapilan . i . . s : .
. . . DTI  yontemi sayesinde DTI yontemine ge¢meyi
Tedarik iretimi perakendecide . . . . ..
S reticide tutulan bir tampon gerektirir.
Zinciri tutma  uygulamalarinda

degisiklik

ile beslenir.
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Ne Degisecek?

Neye Doniisecek?

Nasil Degisecek?

Pazarlama

Bir miisteri icin sirketin
ne sundugu onemlidir.

Sirket i¢in Onemli sonuclar
yaratacak basit bir degisiklik
gerekir. Goldratt bu teklifi
reddedilmesi miimkiin
olmayan ‘mafya teklifi’ olarak
adlandirtyor.

Bu degisiklik mantik
agaclarinin  uygun bir
sekilde  olusturulmasini
gerektirir.

Satig

Miisterinin, hangi sorunun
¢ozildiiglinlin farkina
varmadan ona bir teklif
sunmak

Miisterinin sorununu yansitan
mevcut  gerceklik  agacina
uygun bir ‘mafya teklifi’nin
sunulmasi gerekmektedir.

Mevcut gergeklik agacini
ve mafya teklifinin nasil
olusturulacagini
ogrenilmelidir.
icin  kisitlar
diigiinme
araclari
olmaktadir.

Bunun
teorisinin
siireci  gibi
yararl

Insan
Kaynaklan
Yonetimi

Calisanlarin  sorunlarimin
¢ozlilmesini ve tzerinde
diisiiniilmeden verilen
karsiliklar1 igeren fikirler
sorunlarin semptomlarini
ortadan kaldirmakla
beraber temel

¢Oziilmeden birakabilir.

sorunlar1

Ana problemleri yerinde tutan
uyusmazliklar ortadan
kaldirmak i¢in Kisitlar Teorisi
Diigiinme Siireci  Araglarini
(Mevcut Gergeklik Agaci ve
Buharlasan Bulutlar)
kullanmaktir.

Bu, disiinme siireci
araglarini

igerir.

6grenmeyi

Strateji ve
Taktikler

Sistem genelinde strateji,
siire¢ akisini maksimize
etmekten ziyade
departmanlar bazinda
maliyetleri
dayalidir.

diistirmeye

Kisith kaynak basmna yiiksek
streci  saglayan  Uriinleri
bularak kisit1 elimine etmek
yoluyla siireci en {iist diizeye
¢ikarmaktir.

Strateji asamasinda
degisimin nasil
saglanacagi siirekli bir
soru olup yukarida adi
gecen

kullanimini

yontemlerin

kapsamaktadir.

Kaynak: Blackstone, 2001’den uyarlanmustir.

Tablo 2, KT’nin isletmede ¢esitli fonksiyonlarina uygulama araglari konusunda

fikir vermektedir. Hedefler, bu hedeflere ulasmada kullanilacak KT yontemi ve

ulagilmak istenen nihai sonuglar tabloda yer almaktadir.

‘Ne Degisecek?’ sorusuyla, isletme en zayif halkanin yani kisitlarin ne oldugunu

tespit eder; ‘Neye Doniisecek?’ sorusuyla zayif noktalar tespit edildikten sonra

isletmenin bu noktalarin giiclenmesi i¢in uygulanacak pratik ve iyi ¢oziimler sayesinde

zayifliklarin nasil daha giiclii bir duruma getirileceklerini ifade eder; ‘Nasil degisecek?’

sorusu ise bulunan c¢oziimlerin isletmede nasil uygulanacagini kismina aciklik

getirmektedir. (Gupta, 2003, s. 651).

Sekil 2 ise KT aracglarinin hangi kararlarda kullanilabilecegini gostermektedir.

Buna gore KT; isletmelerde lojistik problemleri ¢ozmede, isletmenin performansini
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gelistirme kararlarinda, karliligi artirmak i¢in alinan iiriin karmas1 ve fiyatlandirmasi
kararlarinda ve isletmede neden sonug iliskisinin agiklanmak istendigi durumlarda

problem ¢dzme araglar1 olarak kullanilmaktadir.

Kisitlar Teorisi

|

Lojistik Performans Problem Coézme / Pazar Proje
Sistemi Diisiince Siirecleri Boliimlenmesi Yonetimi
-Bes -Siire¢ Katkisi -Neden Sonug Etkisi
Asamals Stok Diyagramlari
‘ 3 Faaliyet -Mevcut Gergeklik - Optimal Uriin
Iyilestirme Giderleri Agact Karmasi
. -Negatif Dal Kararlari
Stireci - Optimal -Gelecek Gergeklik
Urlin Karmas1 Agaci -Uriin Fiyatlama
_Cizelgeleme Karan -Onkosul Agact Kararlart
& -Giinliik Siireg -Gegis Agact
Stireci Katkist
Giinliik Stok -Neden Sonug Etkisi
Maliyeti Denetimi

Sekil 2. Kisitlar teorisi yonetim sistemi dgeleri

Kaynak: Cox ve Spencer, 1997, s. 16; Inman ve digerleri, 2008, s. 345’den uyarlanmustir.

KT yonetim siirecinde yer alan 6geler sunlardir (Management Accounting
Committee, 1999, s. 3; Watson ve digerleri, 2007, s. 396; Caspari ve Caspari, 2004,
5.303):

a) Lojistik / Cizelgeleme: KT de, Davul- tampon- ip (DTI) ydnteminin, tampon
yonetiminin, VAT lojistik analizinin, bes asamali iyilestirme siirecinin ve
tedarik zinciri yonetiminin ¢izelgeleme yontemleri nihai iirline kadar olan

malzeme akisinin kurulmasi ve kontroliinde kullanilir.

b) Performans Sistemi: Siire¢ katkisi, stok ve faaliyet giderleri temel 6lgiitleri
olusturulur, KT gelistirilir, finansal ve finansal olmayan performansi

degerlendirmeye yonelik bir dizi 6l¢iit kullanilir.

C) Problem Cozme/Diisiince Siiregleri: Bu slireg, neden-sonug etkisi
diyagramlar1 ve onun bilesenlerini, neden-sonu¢ denetim siireci ve
catigmalarin ¢6ziimii i¢in buharlasan bulut metodolojisini igerir. Bilimsel bir

yontem olan neden sonug etkisi yaklasiminda, ayni neden sonug iliskisi
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icerisinde iki veya daha fazla olusum s6z konusu ise bunlarin, sistemde
algilanan sorunlarin hangisinin oncelikli nedeni oldugunun belirlenmesi

gerekmektedir.

d) Pazar Boliimlenmesi: KT bir iiretim ¢izelgeleme tekniginden ortaya ¢ikarken
bundan ¢ok daha fazlasini saglamaktadir. KT, yoneticilere ozellikle de
maliyet yoneticilerine {riin karmasi ve iriin fiyatlama kararlar1 gibi

konularda 6nemli goriisler sunmaktadir

e) Proje Yonetimi: Proje ¢izelgeleme ve yOnetiminde, kritik yol yontemi ve
program degerlendirme ve gézden gecirme teknigi standart tanimlar olarak
yer almaktadir. KT’de, tipki davul-tampon-ip tekniginin sonsuz kapasite
tanimin1 fabrika alanindan g¢ikarmasi gibi kritik halka tanimi da sonsuz
kapasiteyi, proje yonetiminin disinda tutmustur. Kritik halka, KT ve kisit
yonetiminin  miihendislik  fonksiyonlarna ve  proje  yOnetimine
uygulanmasidir. Esasinda kritik halka proje yonetimi; KT de bes asamali
iyilestirme siirecinin proje yoOnetimine adapte edilmesi ve kritik kontrol
noktalarinda, gorevlerin tamamlanma siiresindeki sapmalara karsi bir
koruma saglayarak sistem performansini gelistirmek amaciyla kritik kontrol
noktalarinda tampon kullanilmasidir. Kritik yol proje yonetimi ise faaliyet
stirelerini tespit etme, tamponlari kullanma ve kaynak cakigmasini ortadan

kaldirmak olmak {izere ii¢ unsur icermektedir.
2.4.1. Bes Asamah Siirekli Tyilestirme Siireci

KT’nin temelinde her sistemin en az bir kisita sahip oldugu ifade edilmektedir.
Dolayisiyla bir kisitin belirlenip ortadan kaldirilmasi sonucu yeni bir kisit olugsmaktadir

ve durum siirekli basa donerek devam etmektedir (Unal ve digerleri, 2005, s. 435).

Stirekli iyilestirme siireci, iretim faaliyetlerindeki kisitlari, fabrikadan alip
pazara tasimistir. Boyle bir durumda, kisit fiziksel bir kisittan ziyade piyasada yetersiz
talep gibi yonetimsel veya politika kisit1 olabilir (Rahman, 1998, s. 341). Goldratt,
stirekli iyilesme ve kisitlarin yonetimi i¢in bes odaklanma asamasini 6nermistir (Gupta,

2003, s. 650).



21

Sistemin Basa Kisitlar1 Tespit
Donmesi Etmek
4, )
Kisitlarin
Ortadan Kisitlarin Nasil
Kaldirilmas1 Diizeltilecegine

Karar Verilmesi

3.

Biitiin
Kaynaklarin
Seferber
Edilmesi

Sekil 3. Kusitlar teorisinde bes odaklanma asamasi
Kaynak: Rahman, 1998, s. 338’den uyarlanmustir.

Bes odaklanma asamasi su sekilde agiklanmaktadir (Gupta, 2003, s. 650; Watson
ve digerleri, 2007, s. 391; Robbins, 2011, s. 42; Unal ve digerleri, 2005, s. 436):

1. Asama: Ilk asamada KT nin temel prensibi olan ‘Kisitlar, sistemin performansini
belirler.” yaklagimina uygun olarak sistemdeki fiziksel kisitlar veya politika kisitlari
tespit edilmelidir. Bu asamada kisit tespit edildikten sonra, bir sonraki agsamada kisittan

en yuksek faydayi saglayacak sekilde kisitin giderilmesi gerekmektedir.

2. Asama: Sistemdeki kisitlarmn nasil giderilecegine karar verilmelidir. Ornegin; mevcut
kisitlardan miimkiin olan en iyi sonuglar1 almak, mevcut kisitlarin etkileri azaltmak,
sistemdeki kisitlarin ve bunlarin isletme performansi {lizerindeki etkilerinin farkina
varilmasini saglamak gibi yonetim kisitlarin nasil giderilecegine karar verirken kisith
olmayan kaynaklarin da kisith kaynaga gore nasil calistirilacagini belirlemelidir. Bu
asamada siire¢ katkisi en yiiksek olacak sekilde optimal {irlin @ karmasi

belirlenebilmektedir.
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3. Asama: Yukaridaki kararlar1 uygulamak i¢in tiim sistem seferber edilmelidir. Ancak
bu asamada kisithh olmayan kaynaklarin gereksiz islerle mesgul edilmesinden

kaginilmalidir.

4. Asama: Bu asamada sistemin kisitlarinin (6rnegin kapasitenin genisletilmesi gibi)
bazi taleplerden vazgecilmesi gibi yollarla ortadan kaldirilmasi amaglanir. Dordiincii
asama, kisitlar i¢cin uzun donemli ¢6ziim agsamasidir. Bu ek personel alimi, fiziksel
kapasitenin genisletilmesi olabilir. Ornegin kisith kaynak ile aym fonksiyonlara sahip
yeni bir makine almak, fazla mesaiden yararlanmak, vardiya sayilarini arttirmak, o
makinenin iirettigi pargay1 ya da yar1 mamulii disaridan satin almak, is¢ilerin daha hizli

calismasi i¢in egitilmeleri ¢6ziim olabilmektedir.

5. Asama: Onceki asamalarda sistemde bir kisit giderilmisse, ilk asamaya geri

doniilmeli ve ataletin sistemde bir kisit olmasina miisaade edilmemelidir.

Ikinci ve Tlgiincii asama arasindaki farklart anlamak, bu adimlarin neden

dordiincii asamadan once gerekli oldugunu agiklamaktadir (Pretorius, 2014, s. 504):

e Kisitin diizeltilmesi kararlar1 genellikle daha 6nceki yatirimlara dayali olup
kisitin ortadan kaldirilmast i¢in tiim kaynaklarin seferber edilmesinden daha
maliyetli olmamaktadir. Kisitin  kaldirilmast  genellikle ek  fon

gerektirmektedir.

e Ikinci asamada kisitlarin etkin bir sekilde yonetiminin saglanmasi
performans etkisi yaratacaktir. Ancak dordiinc asamada
gerceklestirilebilecek kapasiteyi yiikseltmenin (6rnegin; bir isletmeye daha
fazla ofis binasinin eklenmesi, personelin egitilmesi gibi) birdenbire
yapilamayan faaliyetlerin yararlarim1 gorebilmek icin belirli bir siirenin
gecmesini beklemek gerekmektedir. Daha fazla kapasite yaratma ve buna
yapilan yatirim maliyetlerinin geri O6demesinin gerektirdigi finansman
giderleri arasinda gegen zaman nedeniyle kapasite artirmalarin gergek
faydasini goérmek icin belirli bir silirenin ge¢mesi gerekmektedir. Bu
sebeplerden &tiirii  iiglinci  asamanin  faydasim1  gérmek daha uzun

surmektedir.
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Bazen ikinci agamada kisitlart etkin bir sekilde kullanma kararlari, herhangi
bir kapasite artisina gerek duyulmadan kisitin giderilmesi igin Yyeterli

olmakta ve boylece ek masraflardan kaginilabilmektedir.

Cok karmasik organizasyonlarda bilingsiz bir sekilde yanhs kisit
belirlenebilir. Ugiincii asamada kaynaklarm bu kisitin iyilestirilmesine
yonlendirilmesi, esasinda harcamalarin kisith olmayan bir kaynaga
aktarilmasi anlami tasimaktadir. Bunun yerine ikinci asamadaki gibi bu
yanlis belirlenmis kisittan maksimum verimi saglayacak bir tutum tercih
edilmesi, kisa bir siirede bu kisitin aslinda kisit olmadigini gosterecek ve

gercek kisitin ne oldugunun tespitini kolaylastiracaktir.

Kisitlarin etkin yonetimi saglandiktan sonra isletmenin gergek kapasitesi
belirlenir. Ciinkii iyilestirmenin yapilacagi alt sinir olarak islev goren kisitli
kaynagin kapasitesi, biitiin sistemin kapasitesini ortaya ¢ikarir ve

iyilestirmenin boyutu hakkinda fikir verir.

Kisitlarin etkin bir sekilde yonetilmesi isletmenin performansini yani bir
sonraki asamada kisitin iyilestirilmesi i¢in Kullanilacak kaynaklari finanse

etmek icin kullanilacak karlar1 artirir,

Sonug¢ olarak bes odaklanma asamasiyla su hedeflere ulasilmistir (Pretorius,
2014, s. 505):

Bes asamali iyilestirme siireci fiziksel kisit olsun olmasin her tiirde kisit i¢in

uygulanabilir.

Kisit tiirtine 1iliskin karar noktalar1 ekleyerek, dogru kisitin belirlenip
belirlenmedigi, sistem performansinin daha da gelistirilmesinin gerekip
gerekmedigini ve kisitin  kaldirilmasinin - miimkiin  olup olmadigini
belirleyerek dinamik, karar verme 6zelliklerini bes agamali iyilestirme siireci

gostermektedir.

Kisit tamamen giderilmese bile siirekli olarak  kisittan  nasil
yararlanilacaginin ve kisitin nasil yonetileceginin tekrarlayan ele alma

gereksinimini gosterir.
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e Kisitin ayn1 yerde kalmasi zorunlulugunda uygulanacak stratejiyi ve mantigt

gosterir.

e Kisith kaynagin kapasitesinin ylikseltilmesinden 6nce kisith kaynagin en
etkin sekilde yonetilmesi ve kisitli olmayan kaynaklarin da kisitli kaynaga

gore diizenlenmesinin gerekliligini 6ne siirer.
2.4.2. Davul-Tampon-ip Cizelgeleme Metodolojisi

Davul-tampon-ip metodolojisi fiziksel ve piyasa kisitlarinin tespit edilmesine
yoneliktir (Watson ve digerleri, 2007, s. 391). Bu kavramlarin kisaca agiklamasi su

sekildedir:

Davul, tipki bir bando takiminda yer alan bas davulu gibi iiretim sisteminin
davul sesidir yani diger tiim tliretim kaynaklar1 kisith kaynagin gizelgelemesine gore
senkronize edilir (Stein, 1997, s. 105). Davul, iiretim oranini temsil etmektedir. Davul,
sistem igerisinde is akislarinin senkronizasyonunu saglar (Naor ve digerleri, 2013, s.
546). Diger bir deyisle kisit, sistemin takip edecegi hiz1 belirleyen bir davul ritmi gibidir
(Blackstone, 2001, s. 1054).

Tampon, sistemin geri kalanindan kisiti aywran bir malzeme ihtiyag
ayarlamasidir (a.g.e.). Malzemenin gonderimi, kisitin sabit bir zamana gére belirlenmis
cizelgesine gore gerceklesmektedir ki sistemde bu islev tampon olarak tanimlanir
(Watson ve digerleri, 2007, s. 391). Tampon, sistemin tam kullanimini saglamak i¢in
malzeme eksikliginden kaynaklanan yetersizliklere ve iiretim dalgalanmalarma karsi
slire¢ maksimizasyonunu saglayacak sekilde bir koruma saglar (Naor ve digerleri, 2013,
S. 546). Kusitlar teorisi, {i¢ ayr1 tampon kullanmaktadir (Watson ve digerleri, 2007, s.
391):

e Zaman tamponu: izin verilen zamanda malzemenin birakilmasini saglar.

e Sevkiyat tamponu: Sistemdeki yart mamul miktari, kritik bir kaynaga belirli
zaman igerisinde saglanan koruma miktarinin fiziksel bir gostergesidir. Ayni
zamanda teslim tarihi performansini korumak igin stokta tutulan kiiciik bir

tamamlanmisg liriin miktarimi da igermektedir.
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e Kapasite tamponu: Bu tampon, KT sistemi igerisinde kisitli olmayan
kaynaklarin fazladan kapasiteye sahip olmasinin bir uzantisidir. Kapasite
tamponlari, ¢iktt dalgalanmalarinin, kisit olmayan bir makinenin
aksamasinin yasanmasi gibi ¢izelgelemeyi olumsuz etkileyecek durumlarda

zaman Ve sevkiyat tamponunu korumaya yarar.

Ip ise bir tampondan programa bilgi transferini saglayacak bir iletisim
mekanizmasidir (Naor ve digerleri, 2013, s. 546). Ip, malzeme acifindan kaynakli
kisittan kaginmaya yarayan bir sinyal mekanizmasidir. (Blackstone, 2001, s. 1054). ip
kisitli olmayan makineleri, kisita gére yonlendirir ve Kisitin tiikketim oranina dayali
olarak gereken malzeme miktarini iretim sistemine verir (Watson ve digerleri, 2007, s.
392).

Isletmede kisitlarin ydnetiminde Davul-Tampon-ip (DTi) yénteminin nasil
uygulanacag su sekilde drneklendirilebilir (Blackstone, 2001, s. 1054): Isletmenin tek
bir tip iirlin iirettigini varsayimi altinda piyasada bu iiriine olan talebin saatte 8 birim
oldugu ve isletmenin saatte 10 birim iliretme kapasitesine sahip oldugu bilinmektedir.
Bu oOrnekte davul, 8 birim olmaktadir. Her bir birim ortalama 7,5 dakikada
tamamlanmaktadir. Ancak bu siire liriinden {iriine degiskenlik gdsterebilir; kimi iiriin 5
dakikada tamamlanirken kimi {riin 10 dakikada tamamlanabilmektedir. Bazi
durumlarda miisteri iirlinlin tamamlanmasin1 beklemek istemeyebilir. Bu tiir satiglar
karsilayabilmek i¢in elde tamamlanmig triinlerin stoku tutulur. Boylece sevkiyat
tamponu iiretimden pazari aywrmaktadir. Tampon sabit bir seviyede tutularak
tamamlanmis iiriin stoklarinda artisin &niine gecilir. Ip ise malzeme yetersizliginden
kaynakli bir kisitin olugmasmi engeller. Sekil 4, davul, tampon ve ip iliskisini
gostermektedir. Burada tampon, tamamlanmis iriinlerine yonelik talepteki
belirsizliklerine bir ¢ézlim olarak kullanilmaktadir (Balakrishnan ve digerleri , 2008, s.
7).
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Sekil 4. DTI ¢izelgeleme yontemi temel bilesenler
Kaynak: Blackstone, 2001, s. 1055’den uyarlanmistir.

DTI yontemi, malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) yonteminden farklidir (Gupta
ve Boyd, 2008, s.1001): DTI, sinith kaynak planlama yéntemidir ve sonsuz kapasite
varsayimina dayali MRP yonteminin aksine bir kapasite kontrol yontemiyle (kaba
kapasite planlamasi veya kapasite ihtiyag planlamasi) birlestirilerek ¢izelgelenen
kapasitenin uygulanabilir olmasim saglar. DTI’de kisit kaynak ilk planlanandir ve
malzemenin serbest birakilmasi daha ilerideki kaynagin kurulum siiresi ve islem siireleri
ile kisit tamponundaki 6gelerin islenmesi i¢in gereken zaman bagli olarak geri planlanir.
Kisit olmayan kaynagin fazla kapasiteye sahip oldugu ve bu sayede kisitli olmayan
kaynakta bekleme siiresinin minimum oldugu varsayilmaktadir. Bu MRP’de karsilasilan
en Onemli soruna deginir; yani bu, her ¢aligma yerinde bekleme siiresi dnemli oldugu
zaman her bir faaliyet i¢in hazirlik siiresini tahmin etme problemine vurgu yapar. DTI
ve MRP arasinda diger bir en 6nemli fark parti biiytikliikleri ve ekonomik siparis
miktar1 kullanimiyla ilgilidir. KT de kisitin siirecini en yiiksek seviyeye cikarmaya
odaklanilir. Bunun parti biiyiikliigiine etkisi; KT de iiretilen tiriinler satilincaya kadar
stire¢ igerisinde degerlendirilmediginden herhangi bir parti biiylikliigi kurali, miisteri
siparisine dayali pargalar kisitta sirada beklerken, kisitin, miisterinin siparis etmedigi bir
seyin iizerinde calismasinin 6niine gecer. Bununla beraber, bes iyilestirme adiminin
ikincisi "kisitin nasil diizeltilecegine karar verilmesi", yani, kisitli kapasitesinden en iyi
sekilde yararlanilmasi da kurulum siireleri de dahil olmak {izere, kisit iizerindeki verimli
olmayan siirenin en iyi hale getirilmesini 6nermektedir. Sonug olarak DTI ydnteminde,
y1gin parti biiyiikliigli kullanilacaktir, ancak herhangi bir partideki gecikme i¢in sevkiyat
cizelgesi karsilanabildigi takdirde kisittaki partiler, kurulumdan tasarruf etmek igin
birlestirilebilir. Kisitin olmadigi durumlarda, kurulumlardan tasarruf etmek gerekli

degildir ve dolayisiyla partiler ilk gelenlere (ilk giren ilk ¢ikar temeli) gore yapilir.
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DTI yénteminin uygulayan isletmelerin faaliyetlerindeki iyilestirmelerin sunlar
oldugu gozlemlenmistir (Management Accounting Committee, 1999, s. 15; Watson ve
digerleri, 2007, s. 393):

e Belirli iirlin hatlar i¢in gergek hazirlik siireleri, varsayilan endiistri standart

tedarik siiresinin yarisina kadar diisiirilmiistiir.
e Daha ¢ok sayida iiriin iiretilmesine ragmen stok miktar1 azaltilmistir.
e Teslimat performansi %90 araligina kadar arttirilmistir.
e Teslimat seviyesi sirket tarihindeki en yiiksek seviyesine ¢ikarilmigtir.

e Oz sermaye karlilik oran1 arttirilmis ve nakit akisi isletmenin planladigindan

yiizde 60 daha fazla gerceklesmistir.
2.4.3. Tampon Yonetimi

Tampon yonetimi (buffer management), kisitin korunmasi ve iiriin tedarik siiresi
arasindaki dengeyi yonetmeye yardimci olan bir KT uygulamasidir. Bu yontemde

tampon boyutu arttikga kisit i¢in koruma miktar1 artar (Watson ve digerleri, 2007, s.
392).

DTI ¢izelgeleme siireci, isletmenin tiim {iretim siirecini davul ritmine gore
tasarlamada kullanilmakla beraber ayn1 zamanda tampon yonetimi olarak tanimlana bir
geribildirim ve kontrol siireci saglar. Tampon y6netimi kontrol siireci; isletmenin kisitlt
olmayan tiim kaynaklarinin dogru sekilde caligmasi, gorevlerin dogru dizilimle yerine
getirilmesini, miisteri teslimatlart i¢in ¢izelgeye uygun dogru iiretim miktarlarmin

tiretilmesinde kullanilmaktadir (McMullen, 1998, s. 106).

Tampon yonetimi erken uyari sistemi olarak islev gérmektedir. Bu yontem siireg
katkis1 yaratmada risk olusan alanlar1 ve kapasite koruma miktarindaki azalmalar
yonetmek icin kullanilan bir tekniktir (Stein, 1997, s. 115). Bu yontem belirli
zamanlarda gerceklesen ve planlanan tampon boyutlarinin karsilastirilmasiyla bir iiretim
cizelgesi boyunca yoneticilerin problemleri biiyiimeden tespit edebilmelerini saglar

(Watson ve digerleri, 2007, s. 393).
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Uretim siirecini iyilestirmede ve etkin bir sekilde yonetmede bir bilgi sistemi
olarak kullanilan zamana dayali tampon , tampon yonetimi olarak adlandirilir (Rahman,
1998, s. 339). Goldratt, tamponu oncelikli olarak kisitli kaynagmn 6niinde ve nakliye
problemleriyle bag etmede kullanilmasini 6nerir (Gupta ve Boyd, 2008, s. 1001).

Ucg tip zamana dayali tampon, tampon ydnetiminde kullanilir (Rahman, 1998, s.
340):

e Kisit Tamponlar: Kisith kaynak Onilinde belirli bekleme miktar1 olan
pargalart icerir. Boylece kisitin planlanan ¢izelgesi korunmus olur. Kapasite
kisith kaynak bir darbogaz degildir ancak diizgiin yonetilmez ise bir kisita

doniisecektir.

o Montaj Tamponlari: Bunlar bir kapasite kisith kaynak tarafindan
islenmemis olup kapasite kisith kaynak parcalari ile montajlanmaya ihtiyag

duyan parcalardir.

e Sevkiyat Tamponlari: Bunlar, teslim tarihinden 6nce bitmesi ve belirli bir

zamanda sevk edilmesi beklenen {iriinleri igerir.

Tampon yonetiminde karsilasilan kavramlardan biri de koruyucu kapasitedir
(Blackstone, 2001, s. 1054): Eger bir malzemenin tampona akiginda problem ortaya
cikarsa, 1§ istasyonlarindan herhangi birinde baska bir problem olusmadan, kisitta
koruma saglamak i¢in tiim is istasyonlari kisittan daha hizli ¢alismalar1 koruyucu
kapasite tanimina isaret etmektedir. Koruyucu kapasite, darbogazda bir iiretim kaybinin
oniline gegmek amaciyla, mevcut iiretim ¢izelgesine uygun iiretim kapasitesine ilaveten
kisith olmayan kaynaklarda bulundurulan fazladan kapasitedir. Koruyucu kapasite,
dretim kayiplarin1 ve teslimat gecikmelerini engellemek amaciyla zamana dayal
tamponlarla birlikte kullanilmaktadir (McMullen, 1998, s. 108). Koruyucu kapasite atil
kapasiteden farkli olup sistem i¢in gerekli ve yedek bir kapasite niteligindedir (Caspari
ve Caspari, 2004, s. 312).

Kisitlar teorisinde tampon yonetimi tekniginin kullanilmasi siirecin korunmasini,
stoklarin azaltilmasina ve bununla beraber faaliyet giderlerinin disiiriilmesini

desteklemektedir (Yuan, Chang ve Li, 2003, s. 728).
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2.4.4. Problem Tespitinde Diisiinme Siireclerinin Kullanim

Goldratt, politik kisitlara hitaben ve siirekli iyilestirme siirecini etkili kilmak
amaciyla “Diisiinme Siireci”ni gelistirmistir (Rahman, 1998, s. 336). Eger karar
vericiler diistinme siiregleri bilgisine sahiplerse karmasik problemleri verimli ve etkin

bir sekilde ele alabileceklerdir (Kim, Mabin, Davis, 2008, s. 156).

Diislinme stireci araglari, siiregelmekte olan durumlarda, 6ngdriilebilir gelecegi
tanimlamak veya bir ¢Ozliimiin nasil uygulanacagimi planlamak i¢in kullanilir
(Blackstone, 2001, s. 1067). Buna ek olarak diisiinme siireci araglari, yoneticilerin
istenen ya da istenmeyen durumlarin nedenini anlayabilmeleri i¢in; planlanan
miidahalelerin istenmeyen durumlarin giderilmesi {lizerinde etkisini belirlemek i¢in ve
isletme performansini gelistirmek icin gereken degisimin nasil yonetilecegi konusunda
yoneticilere rehberlik saglamaktadir (Scoggin ve digerleri, 2003, s. 768). KT nin siirekli
iyilestirmeye yonelik sorularin diisiinme siiregleri araglari bakimindan degerlendirilmesi

Tablo 3’de gosterilmektedir.

Tablo 3

Diistinme Stiregleri Araglari

Diisiinme Siirecleri  Araclar ve Tanilar

Ne Degisecek? Mevcut gergeklik agacr: Sistem neden bozuk?

Neye Doniisecek? Buharlagan bulut: Hangi sorun iyilesmenin 6niinde engel olusturuyor?
Gelecek gergeklik agaci: Coziim, yeni istenmeyen etkiye sebep olmadan biitiin

istenen etkileri yaratacak mi1?

Nasil Degigecek? On gereksinim agact: Coziimiin uygulanmasini engelleyen bir sey var m?
Gegis agaci: Cozimi etkin bir sekilde uygulamak i¢in hangi eylemlerle

baslamak gereklidir?

Kaynak: Gupta, 2003, s. 652°den uyarlanmistir.

Diistinme siire¢lerini kullananimi igletmelere mevcut durumla ilgili bir bakis
acis1 ve bu duruma iliskin ¢6ziim ve planlarin etkilerini etraflica degerlendirme olanagi
sunar. Diigiinme siiregleri ile kurulan neden sonug¢ diyagramlari, bir projenin analizi ve
degerlendirilmesi hususunda yol gosterir. Bu sayede isletmede en iyi katkiyr yapacak
yonteme odaklanilabilir (McMullen, 1998, s. 51).
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Diisiinme stiregleri ¢gesitli alanlarda basariyla uygulanmistir (Watson ve digerleri,

2007, s. 396). Uriin kullanilabilirligi ve miisteri hizmetlerinde nemli iyilestirmelerde,

tedarik zinciri yonetimindeki kritik stratejik basari faktorlerini belirlemede, ¢alisan

ticretini belirlemede tibbi tazminatlarin 6denmesindeki hatalar nedeniyle kisit olarak

ticret artisinin tespit edilmesinde diislince siiregleri araglarinin kullanimi belirleyici

olmustur. Calismanin bundan sonraki kisminda mevcut gerceklik agaci, buharlagsan

bulut, gelecek gergeklik agaci, 6n kosul agaci, gecis agaci ve negatif dal agiklanacaktir.

Mevcut Gergeklik Agaci: Mevcut gergeklik agacinin temel islevi mevcut durumla
ilgili semptomlar, temelde yer alan sebepler ve gercekler arasinda baglantilar
kurmaktir (McMullen, 1998, s. 56). Mevcut gerceklik agaci, politika kisitlarini
tanimlamaktadir. Bu tiir kisitlar tanimlamak Onemli olup bunlarin isletmenin
amaglari tizerindeki etkisine gére Oncelik vermek gerekmektedir (Rahman, 1998, s.

337).

Mevcut gergeklik agaci, istenmeyen etkilerin altinda yatan ana problemleri ve
sistem kisitlarini tespit etmede kullanilir. Sistemin performansimi kisitlayan her
faktor, istenmeyen etkilerin altinda yatan nedenlerdir (Scoggin ve digerleri, 2003, s.
775).  Mevcut gergeklik agact; ‘ne degisecek’ sorusuna cevap arar. Eger kisit,
mevcut sistemin fiziksel sinirliligia karst bir politika ise mevecut gergeklik agaci

etkili bir aragtir (Kim, Mabin, Davis, 2008, s. 162).

Bu asama, istenmeyen etkilerin diger bir deyisle iyilestirilecek semptomlarin
tespiti ile baglar. Mevcut gergeklik agaci, gesitli istenmeyen etkileri sistematik
olarak, neden sonu¢ etkisi ilkeleri ¢ercevesinde izleyerek sistemde neyin
degistirilmesi gerektigini, yani temel problemin ne oldugunu tespit eder (Gupta,
2003, s. 651).

Mevcut gerceklik agaci, isletmelerde esas problemin altinda yatani tespit edip
elimine etmek amaciyla kullanilmaktadir; mevcut gergeklik agacinin olusturulmasi

asagidaki bes adimla gergeklestirilir (Blackstone, 2001, s. 1072-1073):
- Asama 1. En fazla 10 tane istenmeyen etkiler siralanmalidir.

- Asama 2. Nedensel iligki icinde oldugu diisliniilen iki istenmeyen etki

bulunmalidir.
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- Asama 3. Hangi istenmeyen etkinin bir digerine neden olacag: belirlenir.
Diyagram igerisinde her istenmeyen etki bir varlik olarak yerlestirilir ve

sebepten etkiye nedensel bir ok yerlestirilir.

- Asama 4. Istenmeyen etkiler listede olmayan etkiler de dahil olmak iizere

diyagrama istenmeyen etkiler eklenmeye devam edilir.
- Asama 5. Mevcut gerceklik agaci asagidan yukartya okunur.

Istenmeyen etkiler, sistem performansindaki zayifligi ve sistematik

problemlerin altinda yatan belirtileri yansitir (Scoggin ve digerleri, 2003, s. 772).

Buharlasan Bulut: KT uygulayicilart neyin degisecegini tanimladiktan sonra ikinci
asamada temeldeki neden i¢in buharlasan bulut yontemiyle olasi ¢6ziim arayislarina
gireceklerdir. Buharlasan bulut, ¢ikmazlara alternatif bakis agilar1 getirerek ¢6ziim

bulunmasina yardimeci olabilecek bir yontemdir. (Kim, Mabin, Davis, 2008, s. 163).

KT’de diisiinme siireclerinin kullanimi, kisitla miicadelede tiim alternatif
¢ozlimlerin incelenmesi anlamina gelmemektedir. Ancak buharlasan bulut ile
bulunacak olan alternatif ¢oziimler sayesinde esik seviyesi asilabilecektir (Naor ve
digerleri, 2013, s. 549). Buharlasan bulut, yapisal uyusmazliklar1 ifade eder,
varsayimlar1 belirler ve cekirdek problemi ¢ézmek i¢in kullanilabilecek fikirleri

ortaya ¢ikaracak bir mekanizma saglar (Gupta, 2003, s. 651).

Gelecek Gergeklik Agaci: Gelecek gerceklik agaci, fikirleri buharlasan buluttan
alir ve yeni bir istenmeyen etkiye sebebiyet vermeden mevcut istenmeyen etkileri
giderebilecek yeni gerceklikler yaratir (Gupta, 2003, s. 651). Gelecek gerceklik
agacinin oncelikli amaci yeni fikirlerin uygulamasina gegilmeden dnce etkinligini

degerlendirmektir (Scoggin ve digerleri, 2003, s. 873).

Bu asamada oOnerilen degisikligin negatif dal kosulu (negative branch
reservation) ile iligkili olma olasilig1 vardir (Scoggin ve digerleri, 2008, s. 783).
Gelecek gerceklik agaci ile ¢oziimiin test edilmesi, bu ¢dziimiin uygulanmasindan
kaynaklanan negatif dallar veya istenmeyen sonuglarin olusmamasii garanti
edecektir (Watson ve digerleri, 2007, s. 396). Negatif dal kosullarinin belirlenmesi,
isletmedeki degisim siiresince yonetimsel problemlerin yasanmasini azaltir (Scoggin

ve digerleri, 2003, s. 787).
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e On Kosul Agaci: On kosul agaci, yeni fikirlerin uygulanmasma iliskin engelleri
tamimlar ve engellerin iistesinden gelmek i¢in ara hedefleri belirler (Gupta, 2003, s.
651). On kosul agac1 belirlenen ¢oziimii daha kiigiik ve yonetilebilir parcalar olarak
ele alir (McMullen, 1998, s. 45).

o Gecis Agacir: Gegis agaci, adim adim uygulama plani olusturmak i¢in kullanilir
(Gupta, 2003, s. 651). Gegis agaci, bir organizasyondaki degisikligin uygulanmasi
igin gercken faaliyetleri detayli bir sekilde adim adim gelistirmeyi hedeflemektedir
(Scoggin ve digerleri, 2003, s. 789). Bu dogrultuda gecis agaci mevcut ve
tekrarlayan siireclerin (satis siiregleri, tahmin siirecleri, ¢izelgeleme siiregleri, yeni
tirtin gelistirme siiregleri vb.) belgelendirilmesinde; bir defaya 6zgii degisikliklerin
(veni bir tesisin kurulumu, is siireglerinin iyilestirilmesi, stratejik bir hamlenin
gergeklestirilmesi vb.) basartyla tamamlanmasinda uygulanir (McMullen, 1998, s.

81).

e Negatif Dal: Bir mantik agaci bigimi olan negatif dal; bir fikrin uygulanmasiyla
ortaya ¢ikmasi miimkiin olan olumsuz sonuglarin planlanmasi varsayimina dayanir.
Dolayisiyla ¢oziimii getiren kisi bu negatifleri dikkate alarak ¢oziim {izerinde
degisiklige gidebilir. Esasinda negatif dal bir sorunu ¢6zmeye ¢aligmaktan ziyade o
sorunun ¢ozliimiiniin kabul edilip edilmeyecegine 151k tutar (Blackstone, 2001, s.
1076). Bu yoniiyle yardimci bir ara¢ olarak degerlendirilir (Scoggin ve digerleri,
2003, s. 768).

2.4.5. Performans Yonetimi ve Siire¢ Katki Muhasebesi

Eger bir isletme iiretim stratejisinde degisiklik yapmaya yoneldiyse, iiretimle
ilgili karar almada ilgili bilgi saglayabilmek i¢cin muhasebe sisteminde de degisiklige
ihtiya¢c duyulmaktadir (Myrelid ve Olhager, 2015, s. 403). Buradan hareketle bir
sirketteki bir departman eksiksiz c¢alisiyor olabilir ancak bu durum biitiin isletme
genelinde olumsuz bir durum yaratabiliyor ise bu noktada yerel yani boliimsel 6lgiitlerin
yerine evrensel yani sistem genelinde kullanabilecek Olgiitler gelistirilmelidir
(McMullen, 1998, s. 36).

Goldratt (2016, s. 78) isletmenin tek bir boliimiinden ziyade sistemi biitiiniiyle
degerlendirecek oOlgiitlere dikkat ¢ekmistir. Bu sebeple KT sistemi, isletmenin hedefe

ulagma derecesini belirlemek i¢in bir takim evrensel performans oSlgiilerinden yani,
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stire¢ katkisi, stok ve faaliyet giderlerinden olusur (Gupta, 2003, s. 649). Siire¢ katki
muhasebesi; para kazanmak i¢in stoklar veya faaliyet giderlerinin aksine siire¢ katkisina
odaklanmak gerekliligini vurgular (Inman ve digerleri, 2009, s. 342). Burada ‘para’
tanimindan isletmenin faaliyetlerinden elde edilen ekonomik katma deger

anlagilmaktadir (McMullen, 1998, s. 97).
2.4.5.1. Faaliyet Olciitleri

Goldratt ve Cox (1984) siire¢ katkisi, stok ve faaliyet giderleri olmak iizere {i¢
faaliyet olgiitii tanimlamustir. Bunlara tiretime hazirlik siiresi, kalite ve teslim tarihi
olmak {izere Ui¢ degisken daha eklenerek KT’yi savunan aragtirmacilar faaliyet

Olgiitlerini alt1 degisken ¢ergevesinde ele almiglardir (Naor ve digerleri, 2013, s. 544).

KT, siire¢ katkisi, faaliyet giderleri ve stoklar arasinda bir oncelik iliskisi
oldugunu belirtmektedir (Naor ve digerleri, 2013, s. 549): Buna gore stoklarin
azaltilmasi ve faaliyet giderlerinin azaltilmasi ikincil 6ncelikteyken, ilk oncelik siireg

katkisinin arttiritlmasina verilmelidir. Bu kavramlar su sekilde agiklanmaktadir:

a) Siire¢ Katkisi: Bir igletme hizmet vermek, iretim yapmak ya da bir iriini
satmak gibi bir faaliyet gerceklestirdiginde, bu nakit akimi ile sonuglanir.
Belirli bir déonemde yapilan satigla baglantili degisken harcamalar ile bu
satiglar arasindaki fark isletmenin satiglar yoluyla yarattigi para yani siireg
katkis1 olarak bilinir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 2). “Throughput” bir
slireg sonucu ortaya ¢ikan bir tutar olup, bu ifade “siire¢ katkis1” olarak ifade
edilmistir (Unal, Demircioglu ve Kiiciiksavas, 2006, s. 331). Bdylece siire¢
katkisi, satiglar yoluyla elde edilmis tiim gelirler olarak tanimlanmaktadir
(McMullen, 1998, s. 97). Siireg katkisi, tamamen gergek satiglardan hareketle
tespit edilmis olup {iretilen ve satilmayan higbir {iriinii icermemektedir
(Kohli ve Gupta, 2010, s. 39). Siire¢ katkisini hesaplamak ig¢in, igletme
tarafindan elde edilmemis tiim paralar devre disi birakilir. Boylece siire¢
katkis1 hesaplamirken satis gelirlerinden tim diger miktarlarin diisiilmesi

gerekmektedir. Bunlar su sekilde siralanmaktadir (Woeppel, 2001, s. 7):

e Sevkiyat giderleri
e Satis komisyonlari

e Tageron maliyetleri
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o Giimriik vergisi.

Bu kalemlerin yan1 sira satiglardan, satis iskontolar1 ve her bir birim tiriin
icin yapilan degisken giderlerin yani tim degisken maliyetlerin de disiilmesi

gerekmektedir (McMullen, 1998, s. 97):
Siire¢ Katkas1 (Birim) = Satis Geliri (Birim) — Toplam Degisken Maliyet (Birim)
Siire¢ Katkis1 (Toplam) = Siire¢ Katkis1 (Birim) x Satilan birim say1si

Bu hesaplama sdyle 6rneklendirilebilir: Isletmenin iiriin satis1 fiyat1 50b
olarak varsayilsin. Eger {irlin, tedarik¢iden temin edilmis 15b degerinde bir
parcay1 i¢eriyorsa, satis komisyonu her satisin %10°u degerindeyse ki bu o6rnekte
Sb’ye tekabiil edecektir ve ulasim giderleri teslimat basina 1% ise siire¢ katkisi
(50b-211) 29b olarak hesaplanacaktir (Management Accounting Committee,
1999, s. 21).

b) Stok: Stoklar, isletmenin stratejik amaglarina ulagsmak igin ylrittigi
faaliyetleri gerceklestirmek igin ihtiyag duydugu kaynaklara yaptig
harcamalar olarak tanimlanir ve KT ¢er¢evesinde stoklar, hammaddeleri, yari
mamulleri ve mamulleri icermenin yani sira arazileri, tesisleri, ekipman
donanimlarini, marka, patent ve bilgisayar yazilimlar1 gibi maddi olmayan
duran varliklar1 da kapsamaktadir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 3). Goldratt,
KT’yi, stoklarin bulunmadig bir sistemden ziyade diisiik stok sistemi olarak
gormektedir. Yiiksek stoka sahip olmak isletmenin siire¢ katkisinin su

sebeplerle azalmasina neden olacaktir (Gupta ve Boyd, 2008, s. 1000):

e Etrafta c¢ok fazla malzeme bulunmasi, fiziksel hareketliligi
kisitlayacaktir.

e Aranan veya iiretilen materyal bulunamadigi i¢in iiretimde aksamalar s6z
konusu olur, islemleri takip etmek zorlasir.

e (Cok yiiksek stoklara sahip olmanin yolu; ihtiya¢ duyulandan daha fazla
kaynak iretmektir. Ancak isletme ihtiya¢ duydugundan daha fazlasini
iiretirse, tiim sistem siireci desteklemek icin ihtiya¢ duyuldugu zaman

liretim yapamayabilirler.
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e Cok fazla stoka sahip olmak iiretime hazirlik siiresinin ¢ok uzun
olmastyla sonuglanir ve bunun neticesinde daha diisiik teslimat siirelerine

ihtiya¢ duyan miisterilerin ig kaybiyla sonuglanir.

Bunlara ek olarak fazla stoklarin, daha uzun devir siirelerine ve artan
isletme maliyetlerine yol agtigi bilinmektedir (Scoggin ve digerler, 2003, s.
774). Bunu yani sira ¢ok diisiik stoka sahip olmanin sakincalari; kisith olan
kaynak, malzeme eksikligine neden olabilir ve teslimat planini

karsilanmayabilir (Gupta ve Boyd, 2008, s. 1000).

c) Faaliyet Giderleri: Faaliyet giderleri; sistemin stoklar1 siire¢ katkisina
dontistiirmek i¢in katlandig1 tiim giderlerdir (Kohli ve Gupta, 2010, s. 39).
Harcamalar, belirli bir donem igerisinde isletmenin faaliyet stratejisini
gerceklestirmeye yonelik kapasiteyi olusturmak i¢in kullanilir. Eger bu
harcamalar, bir satistan ziyade belirli bir zaman araligini ilgilendiriyorsa
donem gideri olarak degerlendirilir. Vergiler, 1sinma giderleri bu tip
harcamaya 6rnek olup c¢alisanlarla ilgili giderleri de kapsamaktadir (Caspari
ve Caspari, 2004, s. 3). Bu giderler misterilere, galisanlara, kamuya,
yatirimcilara ve diger paydaslara hizmet eden fonlara olarak
tamimlanmaktadir (McMullen, 1998, s. 99).

Goldratt’a (2016, s. 90) gore siire¢ katkis1 isletmeye giren para, stoklar igeride

kalan para ve faaliyet giderleri ise disar1 ¢ikan para olarak goriilmektedir.

Isletmelerde operasyonel kararlar operasyonel seviyede alindigindan otiirii
faaliyet Olgiitleri 6nemli yol gostericiler olarak degerlendirilir. Yoneticilerin, finansal
veri olan net kar, yatirimin karlilig1 ve nakit akis degerlerine bakarak aldiklar1 kararlarin
sonuglarin1 operasyonel diizeyde tespit edebilmeleri ¢ok kolay degildir. Bununla
birlikte, siire¢ katkisinin, stok ve faaliyet giderlerinin operasyonel kararlarla ilgisi daha

kolay anlagilmaktadir (Management Accounting Committee, 1999, s. 22).

KT’nin karar almaya etkisi Orneklendirilecek olursa KT kapsaminda bir
isletmede, tiretim departmaninin yoneticisi, kararlari, bu kararlarin sonuglarinin siireci
artirmasina, stoklari azaltmasina ya da faaliyet giderlerini diisiirmesine bagli olarak
verecektir. Eger tiim sonuglar olumlu ise karar faaliyete gegirilir, olumlu degilse karar

faaliyete gecirilmez. Verilecek kararin, {iretim departmanin fazla mesai siiresiyle ilgili
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oldugunun varsayilmasi durumunda karar sonucunun isletmenin faaliyet giderlerini
artiracagl ve stoklar lizerinde bir etki yaratmayacagi tespit edilmistir. KT yaklagimi
dogrultusunda fazla mesai sadece siire¢ katkisini artiracaksa uygulanir. Geleneksel
maliyet muhasebesi sistemi ¢ergevesinde ise fazla mesai isletme biit¢esinin elverisine

gore uygulanir veya uygulanmaz (Lockamy ve Spencer, 1998, s. 2050).
2.4.5.2. Finansal Olgiitler

Net kar; isletmeninin simdi ve gelecekte para kazanma yeteneginin kesin bir
Olclisii olarak goriiliir. Yatirimin karliligr; isletmenin yatirim miktarinin goreceli bir
Olcuisiidiir. Nakit akis ise isletmeler i¢in bir nevi hayatta kalmanin o6l¢iisii olup
faaliyetlerin yararli-yararsiz olup olmadiginin anlagilmasini saglar. Bu gostergeye gore
eger nakit yeterliyse bir sorun s6z konusu degildir; ancak eger nakit yeterli degilse diger
iki gosterge de Onemini yitirir. Bu 6zelligi nakit akisin evrensel performans olgiitleri

arasinda goriilmesine neden olur (Lockamy ve Spencer, 1998, s. 2049).

KT, bu ti¢c degiskeni evrensel performans dlgiitii olarak kullanirken, Goldratt bu
degiskenlerin, alt sistemler diizeyinde uygulanabilir olmadigini belirtmektedir. Bu
sebeple isletmenin finansal Oolgitleri ile isletme birim/tesis seviyesinde Ol¢iitler
arasindaki boslugu doldurmak igin isletmenin tesis diizeyi i¢in siire¢ katkisi, stok ve
faaliyet giderleri olmak iizere ili¢ performans oOlgiitii getirmistir. Bunu takiben tesis
diizeyindeki Olgiitler, iriin veya hizmetlerin islenme seviyesinde dogrudan
kullanilamadig1 igin yukaridaki Olgiitlere alternatif olarak giinlik siireg katkist
(throughput dollar days), giinliik stok maliyeti (inventory dollar days) ve isletme igi
faaliyet giderleri (local operating expense) gibi farkli 6lgiitleri gelistirilmistir (Watson
ve digerleri, 2007, s. 393).

Finansal olgiitler ve faaliyet olgiitlerinin birbirleriyle iligkili olmalari nedeniyle
her bir operasyonel 0Olgiitiin, finansal 6l¢iitler lizerindeki etkilerini gérmek miimkiindiir
(Rahman, 1998, s. 342): Stoklar ve faaliyet giderler artmazken siire¢ katkisi arttigi
zaman i¢ finansal 6l¢iit de artis gosterecektir. Ayni sonug; faaliyet giderleri, stoklara ve
siire¢ katkisina zarar vermeden azalirken elde edilecektir. Ancak stoklarin etkisi ¢ok
basit degildir. Stoklar azaldi1 zaman, sadece yatirimin karlili§1 ve nakit akis artacak,
net kar degismeyecektir. Azalan stoklar dolayli yoldan faaliyet harcamalarinin bir

bileseni olan tasima maliyetlerini de azaltacaktir. Net karlilik, stire¢ katkisindan faaliyet
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giderlerinin ¢ikarilmasiyla hesaplanir ve yatirnmin karliligi, net karin stoklara
boliinmesiyle hesaplanir. Nakit akis1 ise gelir ve harcamalarin zamanlamasiyla ilgilidir
(Mabin ve Balderstone, 2003, s. 571). Tim bu hesaplamalar Seckil 5°de

gosterilmektedir.

Net Kar = Siire¢ Katkis1 — Faaliyet Giderleri

Yatirnmin Karliligi = (Siire¢ Katkis1 — Faaliyet Giderleri) / Stok
Stok Devri = Siire¢ Katkis1 / Stok

Verimlilik Oran1 = Stok / Faaliyet Giderleri

Sekil 5. Finansal Olgiitler arasindaki iligki
Kaynak: Gupta, 2003, s. 650°den uyarlanmistir.

Isletmenin faaliyet ve finansal 6lciitleri beraber ele almasiyla harcama, iiriin
gelistirme ve pazarlama programlari arasinda etkili bir denge kurulmasi saglanir.
Yonetim sisteminin KT c¢ergevesinde sekillenmesiyle faaliyet giderleri ve yatirim
harcamalarinda azalmalar, istindam istikrar1 ve sadakati, yasallik, yatirimin geri doniisii

ve ekonomik katki deger elde edilmesi beklenmektedir (McMullen, 1998, s. 100).
2.4.5.3. Siire¢ Katki Muhasebesi

KT’nin muhasebeye uygulanmasi genellikle ‘Siire¢ Katki Muhasebesi’ olarak
adlandirilir (DugDale ve Jones, 1998, s. 204). Siire¢ katki muhasebesi kavramsal agidan
degisken maliyet sistemiyle benzesmektedir. Bu c¢ercevede harcamalar degisken ve
degisken olmayan kalemler olarak siniflandirilir. KT de finansal analizler tek degisken

maliyet olarak goriilen hammadde ile baslamaktadir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 99).

Tablo 4
Standart Maliyetleme ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Karsilagtirtimasi
Standart Maliyetleme Siire¢ Katki Muhasebesi
Satislar Satiglar
- Direkt hammadde giderleri - Direkt hammadde giderleri
- Direkt is¢ilik giderleri
= Katki pay1 = Siirec Katkisi
- Genel tiretim giderleri - Faaliyet giderleri (direkt iscilik ve genel
= Net Kar iretim giderleri dahil)
= Net Kar

Kaynak: Sheu, Chen ve Kovar, 2006, s. 435’den uyarlanmstir.
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Tablo 4’de net karin tespitinde her iki yaklagim gosterilmektedir. Siire¢ katki
muhasebesinde tek degisken gider olan direkt hammadde giderleri, satigslardan
diisiilerek siire¢ katkis1 belirlenmistir. Direkt iscilik ve genel liretim giderlerini igeren
faaliyet giderleri siire¢ katkisindan cikarilarak net kar tespit edilmistir. Bu hesaplama
standart maliyetleme agisindan bakildiginda satiglardan direkt hammadde ve direkt
iscilik giderleri diisiilerek katki pay1 tespit edilmistir. Net kar ise katki payindan genel

iiretim giderleri ¢ikarilarak belirlenmistir.

Bir¢ok agidan siire¢ katki muhasebesi, mevcut muhasebe teknigini, kisith
faktorlin birim bagina katkisi olarak yeniden ifade eder (Dugdale ve Jones, 1998, s.
214). KT’de onemli bir gosterge olarak kullanilan kisithi dakika basina katki; kisit
kaynagin bir {irliniin {iretim siirecinin bir dakikasinda yaptig1 katkiyr gostermekte olup
bu bilgi hangi {irin veya hizmetin iiretilmesine oncelik verilecegi kararlarinda kullanilir.
Boylece geleneksel muhasebe sistemleri karliligi 6lgerken, siire¢ katki muhasebesi
kisith dakika basina katkiyr kullanmaktadir (Balakrishnan ve digerleri, 2008, s. 8). KT
siire¢ katkis1 yaklasimi, katki payr analizine benzemektedir. Ancak aralarindaki en
onemli fark KT ye gore direkt hammadde maliyeti tek degisken gider kabul edilirken,
geleneksel katki payi analizinde direkt hammadde, direkt iscilik ve degisken genel
tiretim giderleri degisken kabul edilmektedir (Demircioglu ve digerleri, 2010, s. 46).

Kisith dakika basmna katki satin alma veya imal etme kararlarinda kullanilir.
Buna ek olarak (1) sinirl raf alaninin firsat maliyetine dayali perakende iiriin karmasini
belirlemek, (2) faaliyetler ve satin alma fonksiyonlari arasindaki stratejik baglantilar
saptamak, (3) dogrudan onleyici bakim calismalari, (4) kurulum siiresi iyilestirme
cabalaria oOncelik verme kararlarinda kullanilmaktadir (Watson ve digerleri, 2007, s.
394).

Uriin birim bagma kar sagliyorsa, o iiriiniin {iretimine devam edilmekte, aksi
halde iirlin iiretim programindan ¢ikarilmaktadir. Ancak {irliniin {iretim programindan
cikarilmasi ile o triinle ilgili tim maliyetler degil sadece degisken maliyetler tasarruf
edilebildiginden, tam maliyet sistemi ile faaliyet sonuglarinin analizi yaniltict

olabilmektedir (Demircioglu ve digerleri, 2010, s. 45).

Siire¢ katki muhasebesi; faaliyet sonuglarini finansal sonuglara fiziksel olarak

baglayan smirlar1 belirli bir performans oOlgiit seti seklinde sunar (Management
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Accounting Committee, 1999, s. 24). Goldratt tarafindan Onerilen genel diizeyden
ziyade operasyonel diizeyde etki yaratacak daha detayli siire¢ katki muhasebesi

teknikleri sunlardir (DugDale ve Jones, 1998, s. 205):

e Yatirim degerlendirme: Darbogazlarda yapilan iyilestirmelerin artmasiyla
toplam fabrika ¢iktisinin artmasidir. Darbogaz olmayan yerlerde yapilan
tyilestirmeler bir yarar saglamaz.

e Teslimat giinii performanst: Siire¢ degeri vadesi geciken giin sayist1 ile ¢arpilir.

e Fazla stok: Siire¢ degeri fazla stok giin sayisi ile carpilir.

e Isletme ici faaliyet giderleri 6lciimii: Planlanan ve gerceklesen harcamalar

arasindaki faktir.

1995°de Noreen ve digerleri, A.B.D. ve Avrupa kitasinda faaliyet gosteren 20
isletme iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, siire¢ katki muhasebesinde kullanilan farkli
bir¢ok teknik oldugunu tespit etmislerdir. Kullanilan teknik ve araglar su sekildedir
(DugDale ve Jones, 1998, s. 206):

e Aylik i¢ siireg katkisi kar zarar tablosu,

e Stok devri (Siireg katkis1/Stok),

e Verimlilik (Siireg katkisi/Faaliyet giderleri),

e (alisan bagina verim (Siire¢ katkisi/Personel sayisi),
e Isletme sermayesi birim siire¢ katkisi

e Artan faaliyet giderleri ile artan stire¢ katkist,

e Tahmini giinliik fazla stok maliyeti

KT ve siire¢ katki muhasebesi yonetime bir kontrol mekanizmasi saglar. Kisitl
kaynaklarin ne kadar kapasitede verimli ve iiretken kullanildig1 konularinda yol
gostericidir. Boylece yonetim, liretim planlarina iliskin hedefleri ne 6lciide basardiklari
hakkinda bilgi sahibi olurken; kisith kaynaklardaki verim artisinin 6lg¢ebilecek azalan
yart mamul stoklari, daha az hatali iiretim, artan siire¢ katkisi, miisteri siparisine daha
cabuk cevap verme gibi yeni olgiitler belirleyebilirler (Tanis, 1998, s. 195). Isletmeler,
maliyetleri diisiirmek veya tasarruf etmek gibi maliyet odakli bir yaklagim yerine yeni
pazarlari kesfetmek, yeni tirlinler tanitmak veya mevcut iiriin ve hizmetlerden daha fazla
miktarda satmak suretiyle siire¢ odakli olmaya yonelmeli ve biitiin enerjilerini 6ncelikle

stirec katkisini arttirmaya vermelidir (Gupta ve Boyd, 2008, s. 995).



40

2.4.5.4. Kasitlar Muhasebesi

Kisitlar muhasebesi (Constraints Accounting), KT nin iyilestirme ve uygulama
stirecine uygun bir raporlama teknigidir ve su unsurlari i¢erir (Management Accounting
Committee, 1999, s. 27):

e Kisitlarin roliiniin agik¢a ele alinmast
e Siire¢ katki etkilerinin belirtilmesi ve

e Faaliyet giderinden siire¢ katkisnin (throughput) ayrilmasi.

Kisitlar muhasebesi, kisitlarin tanimlanmasi yani sira kisitin davranis yapisinin
anlasilmasini ve izlenmesini icerir. Bu nedenle siire¢ katki muhasebesi; siire¢, stok ve
faaliyet giderleri kavramlarmin anlagilmasi, kararlarin desteklenmesi ve raporlardaki
degisiklikler i¢in gereklidir. Kisitlar muhasebesi ise fiziksel kisitlar1 dlgmenin ve
gerekeni bilmenin kabul edildigi durumda planlama ve 6l¢gme yapma kabiliyetinin

ardindan gelen asamadir (Management Accounting Committee, 1999, s. 27).

Belirtilen amaglar dogrultusunda Kisitlar Muhasebesi, kisitlarla ilgili siireg
katkisina dayali alinmis kararlarin ve faaliyetlerin etkisini raporlamaktadir. Bu
cercevede Kisitlar Muhasebesi ve Siireg Katki Muhasebesi kapsaminda hazirlanan gelir
tablosu raporlarindaki en belirgin fark kisitlar muhasebesinde iiriinlerin yerini kisitlarin

almasidir (Caspari ve Caspari, 2004, s. 53).

2.6. Kisitlar Teorisi ve Siire¢ Katki Muhasebesinin Geleneksel Muhasebe

Sisteminden Farklari

Goldratt’a gore geleneksel maliyet muhasebesi ilkeleri, isletme i¢i belirlenmis
performans oOl¢iimlerine, iirlin maliyetine ve sermaye yatirim kararlarina uygulandigi
zaman karar alicilara, isletme amaclariyla bagdasmayan politikalarin ve uygulamalarin
yiriirlige konmasiyla sonuglanan hatali ve yaniltici bilgiye neden olur. Geleneksel
maliyet muhasebesi, artik c¢ok esnek bir hale gelmis tretim sistemleriyle
uyusmamaktadir (Watson ve digerleri, 2007, s. 393). Geleneksel maliyet muhasebe
yontemleri, atil kapasiteyir verimlilik kaybi olarak gordiigii i¢in bu yontemler, KT
uygulamasma engel yaratmaktadir. Bu nedenden &tiirii geleneksel yoOntemler,

darbogazlar1 g6z ardi etmektedir. Diger yandan KT, darbogaz olmayan kaynaklarin
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iiretime verilmesini gereksiz stok iiretimiyle Ozdeslestirmektir (Balakrishnan ve

digerleri, 2008, s. 8).

KT, kisith olmayan kaynagin kapasitenin altinda kullanilmasi sonucu isletme ici
verimlilik oranlarindan diismesi nedeniyle geleneksel maliyet muhasebesiyle ters
dismektedir (Ifandoudas ve Gund, 2010, s. 45). KT, karar verme siirecleri ve kisith
kaynak tizerinde katki marjini maksimize etmeyi degisken maliyetleme kavramina
dayandirmaktadir. Bu kavramlar yoOnetim muhasebesi ile iliskili olup, geleneksel
maliyet ve verimlilik raporlarimin tam maliyetleme ve tam kapasite kullanimi

kavramlar1 ile bagdagsmamaktadir (Inman ve digerleri, 2009, s. 344).

KT ve geleneksel maliyet muhasebesi iiriinlerin iiretilmesi kararlarinda da
farklilik yaratmaktadir. Smith’in (2000) yapmis oldugu ¢alismada belirttigi tizere KT de
eger bir kaynakta kisit varsa, bir liriinden vazgecilerek yerine kisit basina siire¢ katkisi
daha yiiksek olan bir iiriine yer verilir. Geleneksel tam maliyet sisteminde ise, iriinii
imal etmek yerine yanlis verilen satin alma kararindan sonra genel giderler sadece
birkac iiriine yiiklenecegi igin siirekli {iriinii imal etmek yerine satin alma karari
verilecektir. Oysaki Goldratt ve Fox’a (1993) gore KT de, satin alma yerine imal etme
karari, kisith kaynaga ve siire¢ katkisinin stok ve operasyon giderlerinden daha fazla
olup olmadigina baglhdir (Ifandoudas ve Gund, 2010, s. 46).

Fiyatlama kararlarina bakildiginda geleneksel maliyet muhasebesi ¢ercevesinde,
tirlin fiyatlarinin Standart maliyet sistemine gore belirlenmesinde iki durum gézlemlenir:
Ilk olarak bu yolla fiyat belirlemede kapasite dikkate alinmaz ve ikinci olarak
degerinden diisiik veya yiiksek fiyatlandirilmis iiriinler karli siparislerin kayb1 ve karsiz

sipariglerin kabulii ile sonuglanir (Ifandoudas ve Gund, 2010, s. 51).

Dogrudan direkt is¢ilik ve birim maliyetlere odaklanan geleneksel yaklagimin
aksine; KT, siire¢ katkisinin arttirilmasi, faaliyet giderleri ve stoklarin azaltilmasina
odaklanir. KT, isletmenin {irlinii ne kadar etkin iiretmesi gerektiginden ziyade pazarda
optimum basar1 i¢in nasil etkin iiretim yapilmasi gerektigini vurgular. Diger bir deyisle
KT, miisterilerin ihtiyag duydugu ve deger verdigi mal ve hizmetlerin {iretimini tesvik

eder (Management Accounting Committee, 1999, s. 22).

KT, iirin maliyetini hesaplamak ve stok degerleme i¢in maliyet dagitimi

uygulamasini ortadan kaldirmaktadir. Karar alma asamasinda bu islemin gereksiz



42

oldugu; bu dagitimin esasen vergi muhasebesi ve isletme dis1 igin finansal raporlama
icin gerekli oldugunu belirtmektedir (McMullen, 1998, s. 102).

KT’yi savunan arastirmacilara gore geleneksel maliyet sistemini kullanmanin iki

yonden sakincasi vardir (Management Accounting Committee, 1999, s. 27):

Geleneksel yaklasimlar igletmenin amaclarina ulasmada yoneticilerin
dikkatinin dagilmasina neden olur: Kar amaci giiden kuruluslarin
hissedarlar1 isletmeye yaptiklar1 yatirimlardan makul bir getiri elde etmeyi
beklerler. Eger bu beklentileri karsilanmazsa yatirimcilar muhtemelen
isletmeden paralarini geri ¢ekecektirler. Isletmenin uzun dénemli faydasi igin
yatirimeilarin tatmin edilmesi 6nemlidir. Miisteri memnuniyetindeki artisla,
stire¢ katkis1 ve kar artisiyla, rakiplerden daha iyi performans gostermeyle ve
isletmenin biliylimeye yonlendirilmesiyle yatirimcilarin  memnuniyeti
artmaktadir. Maliyetler bu siirecte goz ardi edilemez. Maliyetler, kisith
kaynak kapasitesi goz Oniine alinarak onceliklerin belirlenmesi suretiyle
uygun sekilde degerlendirilmelidir. Maliyetlerin minimize edilmesinden

ziyade siirecin maksimize edilmesi bir biiyiime stratejisidir.

Geleneksel muhasebenin uygulanmasi ashnda siire¢ katkisni ve karlart
diigiiriir: Maliyet, performans iyilestirmede birincil gostergelerden biri
oldugundan siklikla yoneticilerin biitce ve personel sayisinda kisintiya
gitmesine neden olmaktadir. Sonug olarak isletme bu durumdan uzun vadede
zarar gormektedir. KT modelinde ana hedef, kisitlarin tespit edilmesi ve
yonetilmesidir. Kiiciilme ve maliyet azaltma kararlari, gercek bir finansal
kriz baglaminda mantikli olabilir; ancak ilk olarak kisitin ne oldugu ve
gelirleri arttirmak i¢in nasil gelistirilecegi analiz edilmeden bu kararlar
yiirlirliige konulmamalidir. Buradaki amag, maliyetleri diisiirerek karlilig
artirmak olmayip, atiklarin azaltilmasi ve karliligin arttirilmast icin
isletmenin sabit maliyetlerinin ve kaynaklarinin kullanimi i¢in yollar

gelistirebilmektir.
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Tablo 5
Geleneksel Maliyet Muhasebesi ve Siire¢ Katki Muhasebesi Arasindaki Farklar

Geleneksel Maliyet Muhasebesinin Temel .
Siire¢ Katki Muhasebesinin Yeni Ilkeleri
Kavramlan

Direkt ve endirekt maliyetleri birbirinden ayirmak

Direkt ve endirekt maliyet ayrimi vardir. artik faydalt degildir.

Uriin maliyetini tespit etmek igin maliyet
bilesenlerini toplamak ve satis fiyatindan ¢ikarmak
tirlin karliligin1 tespit etmede kullanilir.

Fabrikanin karliligini belirleyen para kazanma
oranidir; her bir {iriiniin katkist degildir.

Stok bir varliktir ve malzeme olarak islendigi Stok bir varlik degildir ve senkronize edilmemis
stirece degeri artar. bir imalatin sonucu olup karin 6niinde bir engeldir.

Kar; hammadde maliyeti, toplam fabrika giderleri

Maliyetleri azaltmak kar1 dogrudan arttirir. ve siireg katkisinm bir fonksiyonudur.

Kaynak: DugDale ve Jones, 1998, s. 207’den uyarlanmustir.

Tablo 5°de ozetlenen farkliliklar su sekilde agiklanmaktadir (Management
Accounting Committee, 1999, s. 26): Geleneksel sistemde gelir hesaplamalarinin yerini
KT’de tamamlanan satislar almaktadir. Esasinda KT, geliri tanimlarken nakit esaslh bir
yaklagim kullanmakta olup para tahsil edilinceye kadar yapilan satisi hasilat olarak
gostermemektedir. Bu durum hasilati tanimada en kati nokta olup, tahsilatin elde
edilmesindeki belirsizligin  sifira  yakin ancak isletme igindeki faaliyetlerin
tamamlanmasi ile hasilatin kaydi arasindaki gecikmenin 6nemli oldugu bir noktadir.
KT’nin geleneksel sistemden bir diger farki da kapasite tizerine olup KT, belirli bir
kapasite seviyesinde bununla ilgili giderlerin degistirilemez oldugunu varsayar. Iki
sistem arasinda bir baska fark konusu da KT, stok degerlerinin hesaplanmasinda sistem
tarafindan eklenen katma degeri hesaba dahil etmez. Stok sadece satin alinan malzeme
maliyeti ve siire¢ akisindan gelen bilesenleri igermektedir. Geleneksel tamamlanan {iriin
stoklar1, fazla yar1 mamul ve fazla hammadde stoklariyla birlikte, KT kapsaminda

yiikiimliiliik olarak degerlendirilir. Bunlar ¢ikt1 yaratmayan maliyetlerdir.
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2.7. KT’nin Isletmelere Saglayacag Faydalar

KT’nin bir igletmede etkiledigi alanlar sadece liretim sahasiyla sinirli degildir
(Management Accounting Committee, 1999, s. 5); KT, bir isletmede faaliyetler
arasindaki dengeyi de saglar. Ornegin miisteri iliskileri alaninda saglanan tiim destek ve
hizmet birimleri arasinda miisteriye hizli yanit verme siiresinin uzamasina neden olan
tim darbogazlar1 ortadan kaldirmaya oncelik verir. KT nin tarih¢esine bakildiginda,
imalat sanayinde bir kaynak yonetim teknigi olarak kullanilmasinda basarili oldugu

goriilmektedir (Robbins, 2011, s. 41).

Bir isletmede, Kisitlar Teorisinin uygulanmasinin saglayacagi faydalar sunlardir

(Management Accounting Committee, 1999, s. 4):

e Uretime hazirlik siiresinde azalma

e Mal ve hizmet kalitesinde iyilesme

o Karlilikta belirgin artig

e Stok seviyesinde diisiis

e Darbogazlarda azalis

o Kisit yonetimi

e Istatistiki dalgalanmalarin kontrol altina alinmasi

o Rekabet edilebilirligin gelistirilmesi

e Stratejik pazarlama kararlari ve operasyonel Kkararlarin alinmasinda artan
kolaylik

e Marjinal fiyatlama kavraminin getirilmesi

e Tedarik zinciri asamasinda stirekli 1yilestirmenin uygulanmasi

Kisa donemde iscilik ve hammadde giderlerinin degisken oldugu kabul
edilirken, tretim faktorlerinin biliyilk cogunlugu sabit kabul edilmektedir. Uzun
donemde ise tlim girdiler degiskendir. KT, hammadde disinda tiim girdilerin sabit
oldugunu ve buradan hareketle kontrol edilebilirliginin diigsiik oldugunu ifade
etmektedir. Boylece KT, maliyetlerin kontrol edilememesinden yola ¢ikarak karlilig
tyilestirmenin en iyi yolunun siire¢ katkisini arttirmak oldugunu ifade etmektedir

(Fritzsch, 1997, s. 87).
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2.8. Kisitlar Teorisi Konusunda Literatiirde Yer Alan Calismalar

Literatiirde Kisitlar Teorisi iliskin bir¢ok ¢alisma yer almaktadir. Kisitlar Teorisi
tek basina ¢alisilmanin yani sira gibi ¢esitli yonetim muhasebesi teknikleriyle beraber
de ele alinmistir. Bu ¢alismalarin bir kismi su sekilde 6zetlenebilir: Alsmadi, Almani ve
Khan (2014) bir iiretim isletmesinde KT ve FTM sisteminin birlikte ele alinmasi
sonucunda {irin karmasi kararlarinin nasil belirlendigini arastirmaktadir. Sobreiro,
Mariano ve Nagano (2014) KT c¢ercevesinde alinacak tiriin karmasi kararlarinda
dogrusal programlama modelinde yararlanarak siire¢ katkisin1t maksimize edecek iiriin
karmasinin belirlenmesini amaglamistir. Kohli ve Gupta (2010) KT’ nin bes asamali
stirekli iyilestirme yontemini hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir restoran
isletmesinde incelenmistir. Gupta, Bridgman ve Kaur Sahi (2015) saglik sektoriinde
hizmet veren bir isletmede KT’nin bes asamali siirekli iyilestirme yontemiyle

sistemdeki kisitlarin tespit edilerek yonetilmesini amaglamistir.

Yiikeii ve Yiksel (2015) bir kamu hastanesinde KT’ nin bes asamali siirekli
tyilestirme siirecini incelemislerdir. Dalci ve Kosan (2012) KT’ nin diislinme siireci
araglarii bir otel isletmesinde incelemislerdir. Demircioglu ve Akkaya (2016) KT nin
ve agamali iyilestirme siirecini boya sektoriinde faaliyet gosteren bir iiretim isletmesinde
incelemislerdir. Unal ve digerleri (2006) bir iiretim isletmesinde KT ve FTM sistemini
beraber ele alarak optimal {iriin karmasini belirlemeyi amaglamislardir. Oner ve Sahbaz
(2013) bir tiretim isletmesinde diisiinme siireci araglarin1 uygulayarak siire¢ iyilestirme

ve gelistirme yollarini arastirmiglardir.
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I1l. BOLUM

ZAMANA DAYALI FAALIYET TABANLI MALIYETLEME SiSTEMIi VE
KISITLAR TEORISININ KAPASITE ACISINDAN iINCELENMESI

Kiiresellesme ile birlikte, kiiresel pazardaki aktorler, rekabet avantajini
kazanmak ve korumak i¢in daha kesin ve daha objektif maliyet hesaplama yontemleri,
performans standartlari ve rekabet stratejileri olusturma gereksinimi duymuslardir.
Kiiresellesmenin  sonucunda iiretim ortaminda su degisikliler gézlemlenmistir

(Ponisciakova, Gogolova ve lvankova, 2015, s. 432):

o Kiiresellesmenin ve rekabet baskisinin yogunlagmasi

e Uretim faaliyetlerinde emegin yerini otomasyonun almasi

e Siirekli performans gelisimi ve teknolojik yenilikler

e Kisalan {iriin yagsam egrileri

e Kaliteye ve iiriin 6zellestirmeye daha fazla 6nem verilmesi

e Satis sonrasi destek faaliyetlerinin artiriimasi

e Maliyet yapisinda meydana gelen degisiklikler nedeniyle endirekt maliyetlerin
artmasi

e Miisteri odakli yaklagim

Tiim bu gelismeler dikkate alindiginda isletmeler rekabet avantaji kazanmak ve
bunu siirdiirebilmek igin daha diisiik maliyetle yiiksek kalitede iriinler dretip, bu
iiriinleri daha kisa teslimat siirelerinde miisterilerine ulastirmalidirlar. Isletmeler bu
amaglarina ulagabilmek igin iiretim, yonetim ve kalite tizerine daha yeni ve giincel olan
gelismeleri benimsemeye yonelmislerdir (Ghalayini ve digerleri, 1997, s. 207). Bu
gelismeler i¢inde yeni bir bakis acis1 tasiyan zamana dayali rekabet kavrami, iiretimde
teslimat tarihini karsilamadan ¢ok daha fazlasini kapsar; gereksiz veya katma deger
icermeyen faaliyetleri stirekli olarak elimine ederken sinirl bir kaynak olarak zamanin
tespit edilmesi ve dikkatli bir sekilde yonetilmesini icerir (Ling Sim ve Curatola, 1999,
S. 659).
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Zaman, miisterilerin beklentilerini karsilamada Onemli bir basari etmedir.
Isletme faaliyetlerinde etkinligin arttirilmasiyla isletme, miisteri gereksinimleri daha
hizli ve esnek bir sekilde karsilayabilecektir. Bunun yani sira isletmenin katma deger
yaratan tretim faaliyetlerini sekteye ugratan kesintilerin ve gereksiz beklemelerin
ortadan kaldirilmasi, tiretim akiginin hizlandirilmasi, verimliligin artirilmasi, kalitenin
artirtlarak yeniden islemelerin azaltilmasi, faaliyetler aras1 koordinasyonun artirilmasi

icin de zamana dayali bir yonetim sekli esastir (Basik, 2012, s. 335).

Esnek tretim ortaminda, cagdas yonetim uygulamalarimin kullanilmasiyla
zamaninda teslimat, makine kullanimi ve kusurlu iiretim oranlar1 gibi finansal olmayan
Olglimlerin arasinda pozitif bir iliski oldugu saptanmistir (Baines ve Langfield-Smith,
2003, s. 679). Bu gergevede 1990 sonrasi bir takim teknik yenilikler; 6rnegin faaliyet
tabanli maliyetleme, faaliyet tabanli maliyet yonetimi, {irlin yasam maliyetleme, hedef
maliyetleme, fonksiyonel maliyet analizi, slire¢ katki muhasebesi, stratejik yonetim
muhasebesi, ekonomik katma deger, dengeli sonug kart1 vb. ortaya ¢ikmaya baslamis ve

bunlarin pratikteki uygulamalart yayilmistir (Sulaiman ve Mitchell, 2005, s. 424).

Bu bélimde ilk olarak geleneksel maliyet sistemleri ve cagdas bir liretim
ortaminda geleneksel maliyet sistemi kullaniminin yol agacagi sakincalardan soz
edilecektir. Bu durumu gidermek iizere kullanilan yontemlerden biri olan faaliyet
tabanli maliyetleme sistemi (FTM) aciklanmis ve FTM’den zaman dayali faaliyet
tabanli maliyet sistemine (ZDFTM) gecis siireci anlatilacaktir. ZDFTM sistemi
gergevesinde Uriin maliyeti hesaplamalar1 ve kapasite gereksinimi agiklanmis ve son
olarak kapasite yonetimi kararlarinda Kisitlar Teorisinin (KT) nasil yon verecegi

konularina deginilecektir.
3.1. Geleneksel Maliyet Sistemleri

Maliyet, belirli bir amaca ulasabilmek igin feda edilen ve genellikle parasal
terimlerle ifade edilebilen kaynaklardir. Maliyet muhasebesinin amaci, yoneticilere
karar alma asamasinda maliyet bilgilerini saglayabilmektir. Bu bilgi hem yodnetim
muhasebesi hem de finansal muhasebe agisindan 6nem tasimaktadir (Laitinen, 2014, s.
231).

Uretilen mamul maliyeti su unsurlardan olusmaktadir (Biiyiikmirza, 2013, s.

493):
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1. Direkt ilk madde ve malzeme giderleri (DIMM)
2. Direkt iscilik giderleri (DIS)
3. Genel iiretim giderleri (GUG)

a. Degisken GUG

b. Sabit GUG

Bu giderlerden ilk ikisi mamulle direkt baglanti halinde ve faaliyet hacmine
dayalidir. Bu nedenle degisken niteliktedir. GUG ise mamulle endirekt iliskide olup bu
giderlerin  bir kismi faaliyet hacmine bagliyken bir kismu faaliyet hacminden
bagimsizdir. Bu sebeple GUG, sabit ve degisken olarak iki kisma ayrilmaktadir
(Karakaya, 2004, s. 255).

Maliyet muhasebesinin tarihi gelisimine bakildiginda, “Fiili Maliyet Sistemi —
Tahmini Maliyet Sistemi — Standart Maliyet Sistemi” ve “Tam Maliyet Sistemi —
Degisken Maliyet Sistemi” olmak iizere birbirine paralel iki gelisme goriilmektedir
(Kiiciiksavas, 1992, s. 9). Bu sistemler birbirleriyle uygulanabilir 6zelikte olup farkli
acilardan ele alinirlar. Maliyetin kapsamina gére, maliyetin hesaplanma zamanina gore
ve maliyetlerin saptanma amacina gore bu sistemleri {i¢ gruba ayrilmaktadirlar (Yikei
ve Atagan, 2013, s. 104).

Tablo 6
Maliyet Hesaplama Sistemleri

1. Maliyetlerin Kapsamina Gore Maliyet Sistemleri

a. Tam Maliyet Sistemi
b. Degisken-Maliyet Sistemi
c. Direkt (Asal) Maliyet Sistemi

2. Maliyetlerin Hesaplanma Zamanina Gore Maliyet Sistemleri

a. Fiili Maliyet Sistemi
b. Normal Maliyet Sistemi
c. Standart Maliyet Sistemi

3. Maliyetin Saptanma Sekline Gore Maliyet Sistemleri

a. Siparig Maliyet Sistemi
b. Safha Maliyet Sistemi

Kaynak: Karakaya, 2004, s. 254’den uyarlanmigtir.

Direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve degisken GUG’iin iiretim
hacmine bagli olmasi sebebiyle bu giderler iiretilen her bir birimin maliyetine

yiiklenmektedir. Ancak sabit GUG’iin iiretim hacminden bagimsiz olmasi nedeniyle



49

tiretilen her bir birimin maliyetinin kapsamina ne oranda alinacagini belirleyen gesitli

maliyetlendirme yontemleri kullanilmaktadir (Biiylikmirza, 2013, s. 494).

Bu ¢ergevede, kapsamina gore maliyetlendirme yontemleri Tablo 6’da; tam

maliyet, degisken maliyet ve direkt maliyet yontemleri olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir.

Tam maliyet sisteminde; direkt ilk madde ve malzeme giderleri, direkt isgilik
giderleri, GUG niin sabit ve degisken olup olmadig1 dikkate alinmaksizin bu ii¢ maliyet
unsurunun hepsi iirlin maliyetine dahil edilmektedir (Yereli, Kayali ve Demirlioglu,
2012, s. 24). Bu kapsamda safha maliyet, siparis maliyet, standart maliyet ve faaliyete
dayali maliyet sistemleri birer tam maliyet sistemi sayilirlar (Tanig, 2005, s. 24).
Yontemin avantajlari ve dezavantajlarim1 §dyle siralamak mimkiindiir (Yiikgl ve
Atagan, 2013, s. 105): Avantaji hem hesaplamalarda hem de uygulamada kolay
olmasidir. Dezavantajlar ise endirekt maliyetlerin mamul maliyetlerine yiiklenmesinde
kullanilan dagitim anahtarlarinin belirlenmesindeki giicliiklerdir. Bunlara ek olarak
Vergi Usul Kanunun (VUK) 275. maddesi iiretilen mamul maliyetini hesaplamada tam

maliyetlemeyi 6nermektedir.

Degisken maliyet sisteminde; iretim maliyetleri hesaplanirken direkt ilk madde
ve malzeme, direkt iscilik ve GUG’iin sadece degisken kisimlarini dikkate almir
(Kiigiiksavas, 2006 s. 565). Sabit GUG, arastirma ve gelistirme giderleri, pazarlama,
satig ve dagitim giderleri, genel yonetim giderleri ve finansman giderleri donem gideri
olarak kabul edilir (Biiylikmirza, 2013, s. 506). Sistemin avantajlar1 ve dezavantajlar
sunlardir (Yereli ve digerleri, 2012, s. 25): GUG’iin sabit ve degisken kisimlara
ayrilmasiyla planlama, iriin fiyatinin tespiti, basa bas noktasini belirleme, isletme
faaliyetlerini analiz etme ve yonetimin karar almasi konularinda daha etkili olmaktadir.
Alinan kararlarda degisken maliyetlerin etkisi daha net goriilmekte ve sabit maliyetlerin
dagitilmadigr durumlarda ortaya ¢ikabilecek hatali sonuglarin 6niine gegilmektedir. Bu
sistemin dezavantaji ise GUG’iin sabit ve degisken olarak ayrilmasinin isletmeler igin
glic olmasi ve zaman zaman yar1 degisken giderlerin siiflandirilmasinda hataya yol
acmasidir. Ayrica teknolojik gelismelerin bu sisteme getirdigi en biiylik kisit, giderek
artan sabit liretim giderleridir. Bu sebeple degisken maliyet sisteminde iiretilen bilgiler,

sadece kisa donemli yonetim kararlari i¢in uygun diismektedir (Tanis, 2005, s. 26).
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Direkt (asal) maliyet sistemi; bu maliyet sistemi geleneksel maliyet
muhasebesiyle ilgili sorunlara yonelik olarak 1930’larda gelistirilmistir. Teoride, iiriin
maliyeti sadece degisken olan liretim maliyetlerini icermektedir (Boyd ve Cox, 2002, s.
1880). Sistemde, direkt ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik giderleri tiriin maliyeti

kapsamma almirken GUG donem gideri olarak diisiiniilmektedir (Yereli ve digerleri,
2012, s. 26).

Tablo 6’da maliyetlerin hesaplanma zamanina gore maliyet sistemleri; fiili,

normal ve standart maliyet sistemleri olmak tizere tice ayrilmaktadir.

Fiili maliyet sisteminde; bir hesap doneminde bilfiil ortaya ¢ikan maliyetler
anlagilmaktadir. Bu bakimdan mamul iiretiminin tamamlanmasiyla iiriin maliyeti
hesaplanabilmektedir (Kiigiiksavas, 1992, s. 10). Fiili maliyet sistemi, isletmelerin
gelecege yonelik plan yapmalarini engeller ancak bu sistem, standart maliyet sistemi ile
birlikte kullanilirsa yonetimin planlama ve kontrol islevini yerine getirmesinde fayda
saglar (Tanis, 2005, s. 27).

Normal maliyet sistemi; maliyet muhasebesinde kontrol ve planlama islevlerinin
Oonem kazanmasiyla birlikte fiili maliyet sisteminin yetersiz kaldig1 goriilmiis ve tahmini
maliyet kullanimma baslanmistir (Kiigiiksavas, 1992, s. 12). Uriin maliyeti
hesaplanirken direkt ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik giderleri fiili rakamlardan,
GUG ise planlanan kapasiteye gore biitcelenmis giderlerden olusmaktadir (Tanis, 2005,
S. 28). Bu sistemin sakincasi, eger gegmiste basarisiz maliyet performansi mevcut ise bu
durumun gelecege de tasinmasi ve farkina varmadan siirdiiriilmeye devam edilmesidir

(Civelek ve Ozkan, 2006, s. 459).

Standart maliyet sisteminde; {iriin maliyetinin hesaplanmasinda 6nceden
belirlenmis maliyet verileri kullanilmakta olup ger¢eklesmesi beklenen maliyetleri degil
olmasi gereken maliyet verileri kullanilmaktadir (Karakaya, 2004, s. 259). Standart
maliyet, isletmelerin planlama ve kontrol amaglarina yonelik olusturulmustur (Tirk,
Cirik ve Dogan, 2003, s. 83). Bu yontemin en belirgin farki; maliyetlerin teknik
hesaplamalar ve tahminler sonucu elde edilmis olmasidir (Kiicliksavas, 1992, s. 12).
Standart maliyet sisteminde iiriin maliyetleri saptanirken fiili maliyetler yerine daha
onceden belirlenmis standart maliyetler kullanilmaktadir (Tiirk ve digerleri, 2003, s.

84). Direkt ilk madde ve malzeme giderleri ile direkt iscilik giderleri miihendislik
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caligmalar1 sonucunda ve laboratuvar ortaminda tespit edilerek gercek ortamda ortaya
cikabilecek normal kayiplarda dikkate almarak belirlenirken; GUG biitgelenen giderler
ve faaliyet hacmi dogrultusunda belirlenmektedir. Uriin maliyeti hesaplanirken
belirlenen bu standart rakamlar kullanilir ve fiili rakamlar ise ger¢ek durumu tespit
edebilmek i¢in kaydedilir (Tanis, 2005, s. 28). Isletmelerde yoneticilerin kafasinda bazi
karsilastirmalart ve degerlendirmeleri yapabilmek igin bazi Olgiilerin ve standartlarin
bulunmasi, standart maliyet sisteminin varligini gostermez. Bu sistemin varligindan sz
edebilmek i¢in standartlar ile birlikte standart maliyetlerin muhasebe kayitlarinda yer
almasi gerekir (Civelek ve Ozkan, 2006, s. 459).

Tablo 7
Maliyet Sistemlerinde Uriin Maliyetleri

Maliyet Direkt ilk madde Direkt Genel iiretim maliyetleri

Sistemi malzeme iscilik Degisken Sabit
Fiili maliyet Fiili Fiili Fiili Fiili
Normal . -

. Fiili Fiili Normal Normal
maliyet

Standart

Star?dart Standart Standart Standart
maliyet

\ Degisken maliyet sistemi /

Tam maliyet sistemi

Kaynak: Kii¢iiksavas, 2006, s. 89’dan uyarlanmstir.

Tablo 7 maliyet sistemlerinin bir dzeti olup iiriin maliyeti hesaplanirken, fiili
maliyet, normal maliyet ve standart maliyet sistemlerinin {irlin maliyetlerini nasil ele
aldigr gosterilmistir. Degisken maliyet ve tam maliyetin kapsamlari, {irlinlere

maliyetlerin yiiklenmesi ¢ercevesinde gosterilmektedir.

Tablo 6’da maliyetlerin saptanma sekline gore maliyet sistemleri; siparis maliyet

sistemi ve satha maliyet sistemi olarak ikiye ayrilmaktadir.

Siparis maliyet sisteminde; direkt ilk madde ve malzeme ile direkt isgilik
giderlerinin dogrudan iiretim partileri itibariyle saptanmasi ve izlenmesi; GUG’{in ise
uygun Olcillerden faydalanilarak {retim partileri arasinda dagitilmasi esastir

(Biiyiikmirza, 2013, s. 243). Bu sistem genellikle {iretimi siparise gore yapan, {iriin
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cesidi fazla olup her bir ¢esit iiriinii az sayida {ireten isletmelerce kullanilir (Tanis, 2005,
S. 26).

Safha maliyet sistemi; homojen ve Kkitleler halinde iiretim yapan isletmeler
tarafindan tercih edilir (Kiiciiksavas, 2006, s. 300). Bu sistemde esas nokta; donemin
tiretim giderlerinin, liretim asamalarinda toplanmasi ve her bir asgamanin giderlerinin o
asamanin Uretim miktarina boliinmesi suretiyle birim maliyetinin hesaplanmasidir
(Bliyiikmirza, 2013, s. 251). Bu sistemde tiretim farkli sathalardan gegtigi icin onceki
sathanin ¢iktis1 bir sonrakinin girdisidir. Bu durum her sathanin ¢iktisiyla ilgili tiretim
maliyetlerinin ve donem sonu yart mamuliiniin tespit edilmesine olanak saglamaktadir

(Tanis, 2005, s. 27).

Geleneksel maliyet sistemlerinin avantajlarini ii¢ noktada toplamak miimkiindiir
(Ponisciakova ve digerleri, 2015, s. 433):

e Uygulamada kolaylik,
e Gerekli bilgi ve verilere daha diisiik maliyetle erisim ve

¢ Diisiik maliyetle iiriiniin piyasaya siiriilmesidir.

Bu avantajlarinin  yaninda, geleneksel sistemler vyetersizlikleri teknolojik

degismelerin liretim ortamina etkisiyle beraber tartisilmaya baglanmustir.
3.2. Geleneksel Maliyet Sistemlerine Yonelik Elestiriler

Geleneksel maliyet sistemlerinin temeli birkag yiizyil O6ncesine dayali olup
giintimiizdeki ileri liretim ortaminda siklikla yetersiz kalmaktadir. Bu sistemler, iiriin
maliyeti igerisinde direkt is¢iligin yiiksek, GUG’{in diisiik oldugu yirminci yiizyilin ilk
yarisinda etkin bir kullanim alanina sahip olmakta iken gilinlimiizde, iiretimde
otomasyon ve bilgisayar kullanimimin artis gostermesiyle beraber iirlin maliyeti
hesaplamalarinda hatali bilgiye sebep olmaya baslamistir (Tanig, 2005, s. 24).
Teknolojik gelismeler, isletmelerin organizasyon yapilarinda, biiyiikliiklerinde ve
tiretim siireglerinde degisikliklere sebep olmustur. Dolayisiyla dinamik bir ortamda
faaliyet gosteren isletmelerde, tiretim teknolojilerindeki yeniliklerle beraber isletme igin

kullanilan bilgiler ve kontrol sistemleri de degisime ugramistir (Tiirk ve digerleri, 2003,
s. 85).
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Gelencksel maliyet sisteminde temel bakis agisi; iriinlerin maliyete neden
oldugu seklinde olup bu dogrultuda iiriin maliyetleri, tirlinlin sayisina ve {riin ¢esidine
gore tespit edilmemekte ve her bir birim {riin iiretildiginde maliyete sebep oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Bu varsayim, dogrudan birim {iriin iizerinde
gerceklestirilen direkt isgilik gibi faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesinde uygun
olmakla beraber, makine kurulumu gibi parti bazli faaliyetlerin maliyetlerini belirleme
asamasinda uygun diismemektedir (Gunasekaran, 1999, s. 119). Bu nedenle iiretim
hacmi ve tiiketim maliyetleri arasinda dogrudan bir iligki bulunmamasi nedeniyle hacim
temelli maliyet tastyicilari hatali iiriin maliyeti bilgisine neden olmaktadir (Hughes,

2005, s. 9).

Geleneksel maliyet sisteminde elestirilen unsurlar sunlardir (Otlu ve Demir,

2005, s. 159):

e GUG’iin dagitiminda, dagitim anahtar1 olarak direkt isciligin veya hacme dayali
bir dagitim anahtarinin kullanilmasi

e Stok maliyetlerinin diistiriilmesinin gerekliligi

e  Uretim merkezlerinin yerini mamul merkezlerinin almasi

e Uretim maliyetleri igerisinde sabit maliyetlerin payinin artmasi ve maliyet

sistemlerinin islevini yerine getirmekte yetersiz kalmasi

GUG dagitiminda, dagitim anahtar1 olarak direkt iscilik saatinin veya hacme
dayali bir dagitim anahtarinin kullanimi durumunda farkl {iriin ¢esitleri arasinda karli
olmayan bir triiniin karli triinlerle desteklenmesi gibi sonuglarla karsilasiimaktadir.
Ormnegin yiiksek iscilik iceren bir iiriin, yardimci hizmetlerden yiiksek bir oranda
faydalanmiyorsa dahi GUG’den biiyiik bir pay alacak ve yoneticilerin, dogru olmayan
bu maliyet bilgisine dayali hatali bir fiyatlama karar1 vermesine neden olabilecektir
(Chan ve Suk-Yee, 2003, s. 82). Diger yandan {iretilen parti biiyiikliikleri arasindaki
farkliliklar, raporlanan iiretim maliyeti bilgilerin dogrulugunu etkilemektedir (Jong No
ve Kleiner, 1997, s. 68). Sonug¢ olarak iiriin maliyeti bilgilerindeki bozulmalar
geleneksel maliyet sisteminde yiiksek hacime sahip, standart olan iriinlerin daha fazla
maliyetlendirilmesi ve diisiik hacime sahip, 6zellikli ve kompleks firiinlerin daha az

maliyetlendirilmesi seklinde olusmaktadir (Karcioglu ve Binboga, 2010, s. 2).
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Uretimde otomasyon kullanimi artttkca GUG’iin iiretim maliyetleri igerisindeki
orani artis gostermektedir ve bu durum yanlis bir dagitim anahtarinin se¢imi halinde,
iriin maliyeti hesaplamalarinda dogru olmayan sonuglara sebep olmaktadir
(Biiyiikmirza, 2013, s. 289). GUG arttikca, geleneksel maliyet sisteminde raporlanan
maliyet bilgilerinde sapmalar artmaktadir. Bir kural olarak toplam iiretim maliyetleri
icerisinde GUG’iin pay1 %15’ asti§1 zaman geleneksel maliyet sisteminde yanlislara

yol agmaktadir (Gunasekaran, 1999, s. 119).

Geleneksel maliyet sistemlerinin eksikliklerinden bir tanesi de bir isletme
tiretimin ¢evrim siiresi gibi finansal olmayan bilgileri saglayamayip sadece yatirim
getiri orani, pazar payi, karlilik gibi finansal bilgileri raporlamasidir (Gunasekaran,
1999, s. 118). Bunlara ek olarak sapma analizlerine yogunlasan geleneksel maliyet
kontrol sistemleri, maliyetlerin toplanmasina ve envanter muhasebesine odaklanmakta
olup kaynak tiiketiminin tespit edilmesinde veya bu kaynaklarin yonetilmesinde verimli
degildir. Dolayisiyla geleneksel sistemeler, yeni teknolojiye dayali {iretim
performansinin gergekligini ¢arpitabilmektedir (Baines ve Langfield-Smith, 2003, s.
679).

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, tim bu elestirilen unsurlar dikkate
alindiginda siklikla yonetimle ilgili kararlarda basarisiz sonuglara yol agmaktadir. Bu
durumu gidermek iizere faaliyete dayali maliyetleme ve kisitlar teorisi olmak {izere iki
sisteme yogunlasiimaktadir (Boyd ve Cox, 2002, s. 1880). KT daha 6nceki boliimde
aciklandig1 i¢in asagida bu sistemlerden FTM anlatilacaktir.

3.3. Faaliyet Tabanh Maliyet Sistemi

FTM sisteminin ilk Onciileri Harvard Business School’dan Cooper ve
Kaplan’dir. Cooper ve Kaplan, GUG’ii iiriinlerle eslestiren ve o giine kadar kullanilan
maliyet hesaplama tekniklerinin dezavantajlarin1 gidermeye yonelik olan ve ilk kez
1988’de yayimlanan yeni bir maliyet hesaplama yontemi kesfetmislerdir (Ponisciakova
ve digerleri, 2015, s. 432). Bu yontem, geleneksel maliyet sistemleri tarafindan
olusturulan bilgideki bozulmalar1 azaltmay1 hedeflemektedir (Chan ve Suk-Yee, 2003,
s. 82).

FTM sisteminde iiriin maliyeti yaklasimina iliskin yapilan gesitli tanimlamalar

literatiirde yer almaktadir:
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FTM sisteminin temel ilkesi bir isletmenin faaliyetlerini tanimlamak ve her
bir faaliyetin maliyetini ve bunu takiben faaliyetlerin tiiketimine dayali iirlin

maliyetini hesaplamaktir (Gunasekaran, 1999, s. 120).

FTM sistemi, iriinlerin kaynaklart tiikettigini kabul eden geleneksel
maliyetleme sisteminin tersine faaliyetlerin kaynaklar tiikettigini kabul eden
ve dolayli maliyetlerin triinlerle iliskisini, faaliyetler iizerinden kurmaya

odaklanan bir sistemdir (Karcioglu ve Binboga, 2010, s. 2).

FTM, genel iiretim giderleri olan endirekt iiretim maliyetleri iizerinde
yogunlasarak endirekt maliyetlerle {irlinler arasinda anlamli bir iligki

kurmaya yonelik bir maliyetleme yontemidir (Kosan, 2013, s. 206).

Tanimlarin ortak noktasi; FTM sisteminin, faaliyetlerin maliyetini tespit eden ve

uriinlere,

faaliyetleri tiikettikleri Ol¢iide bu maliyetlerden yiikleyerek endirekt

maliyetlerle iiriinler arasinda dogrudan iliski kurulmasini saglayan bir teknik olmasidir.

Bir igletmede, FTM sisteminin olusturulmasi bes asamada gergeklestirilir (Gupta

ve Galloway, 2003, s. 132; Bruggeman, Everaert, Anderson ve Levant, 2005, s. 6;

Monroy, Nasiri ve Pelaez, 2014, s. 12):

Kaynaklarin  tanimlanmasi; i3 yapmak i¢in neyin kullanmildiginin

belirlenmesi ilk asamadir.

Kaynaklar icin maliyet tasiyicilarinin tespit edilmesi; faaliyetlere, bu
kaynaklardan tiikettikleri oranda kaynak maliyetinin dagitilmasini saglayan

maliyet tasiyicilarinin belirlenmesi agamasidir.
Faaliyetlerin tanimlanmast; yapilan isler, bu asamada tespit edilir.

Faaliyetler icin maliyet tasiyicilarinin belirlenmesi;, faaliyetlere iliskin
maliyetler, iiriinlere bu faaliyetlerden faydalandiklar1 Olciide dagitilir.

Maliyet tastyicilariin miktar1 belirlenir.

Tamamlanmis ¢iktilarin maliyet tutarlarinin tespit edilmesi; bu asamada is
stireci sonuncunda biten isler belirlenir. Yani is siireci sonucunda olusan

iirlin, hizmet veya miisteri gibi maliyet objelerine dagitilacak maliyet tutar



56

bu asamada tespit edilmektedir. Uriin veya hizmetin birim maliyeti tespit
edilmektedir.

FTM sisteminin isleyisini aciklayan temel kavramlar sirasiyla sunlardir (Dogan
ve Cakici, 2016, s. 39): Kaynak, faaliyet, faaliyet havuzu, maliyet tasiyicisi, maliyet
havuzu ve maliyet objesidir. Devam eden boliimde bu kavramlar detayli bir sekilde

agiklanmaktadir.
3.3.1. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminde Kaynak ve Faaliyet Kavram

Faaliyet; bir iiretim dongiisii icerisindeki belirli islemler olarak veya tiim
malzeme tedarik siireci olarak tanimlanmaktadir (Jong No ve Kleiner, 1997, s. 68). Bir
isletmede maliyetlerin ortaya ¢ikmasina neden olan olaylar faaliyet olarak tanimlanir ve
FTM sistemi igerisinde bu faaliyetlere uygun maliyet tastyicilari belirlenmektedir (Tanis
ve Tuan, 1993, s. 55). Maliyet tastyicilarin temelinde 6l¢iilebilir bir sebep, bir tastyici
veya faaliyetin gerceklesmesine dayali bir unsur olmalidir. Oregin; kurulum faaliyetine
iligkin maliyet havuzunun, her {iriin tiirii i¢in gergeklestirilen kurulum faaliyeti sayisina
bagli olarak iiriinlere dagitilmasi, kurulum maliyetinin ortaya ¢ikmasindaki sebep sonug

iliskisine dayanmaktadir (Dalc1 ve Tanig, 2005, s. 232).

Bir isletmede faaliyetlerin tanimlanmasi, genel iiretim diizeyinde islenen
kaynaklarin tespit edilmesini igermektedir. Bir faaliyetin tiirii ve yeri, isletmenin
biiyiikliigii ve kullandig1 teknolojiye gore degisiklik gostermektedir. Ornegin; kalite
kontrol faaliyeti, kiigiik bir isletme igin tek bir faaliyet iken biiylik bir isletmede;
hammadde muayenesi, iiretim siirecindeki muayeneler ve tamamlanmis mamule iliskin
muayeneler gibi bir¢cok faaliyete ayrilabilir (Gunasekaran, 1999, s. 121). FTM
sisteminde, maliyetlerin igletme faaliyetlerinden ¢iktigin1 kabul ettigi varsayimi altinda
faaliyetlerin belirlenmesi, maliyetlerin tespitinde ilk adim olmaktadir (Bengii, 2005, s.
189). FTM sisteminin esasi, faaliyetler gergevesinde su temellere dayanmaktadir
(Gunasekaran, 1999, s. 118):

e Uriinler, faaliyetleri kullanmaktadur.
e Faaliyetler, kaynaklar1 kullanmaktadir.

e Kaynaklar, maliyetleri kullanmaktadir.
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FTM sisteminin temelini olusturan bu bilgiler, bir isletmede hangi tirlinlerin karli
oldugunun, hangi misterilerin daha degerli oldugunun, is siireclerinde katma deger
yaratilip yaratilmadiginin ve iyilestirilmeye ihtiyag duyulan noktalarin tespit edilmesini
saglamaktadir (Gupta ve Galloway, 2003, s. 132). Kaynak kavrami, FTM sisteminin ilk
finansal girdilerini ifade etmektedir. (Dogan ve Cakici, 2016, s. 40). Literatiirde GUG
ile ilgili kabul edilen iki esas mevcuttur (Chan ve Suk-Yee, 2003, s. 83):

e Ik yaklasimda, Miller ve Vollmann (1985) GUG’i dért farkli faaliyet
altinda toplamustir. Lojistik faaliyetler; isletmede malzemenin tedariki ve
malzeme hareketleri tlizerinedir. Dengeleme faaliyetleri; iiretim faaliyetleri
icin kaynak arzi ve talebi arasindaki koordinasyonu saglamakla ilgilidir.
Kalite faaliyetleri; iiriinlerin, misteri gereksinimlerine uygun olarak
iiretilmesini saglamak tizere gerceklestirilmektedir. Degisim faaliyetleri;
irliin veya iirlin isleme siirecinin tasariminda degisiklikler igin iiretim

sistemini incelemek amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerdir.

e ikinci yaklasim Cooper ve Kaplan (1991) ve Cooper (1993) tarafindan ileri
siiriilmiistiir. Bu yaklasimda GUG, dért asamada gergeklestirilen faaliyetler
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir: Bunlar; birim seviyesinde, parti seviyesinde,
iriin seviyesinde ve isletme seviyesinde olusan maliyetlerdir (Hundal, 1997,

S. 98; Dalc1 ve Tanis, 2005, s. 233):

e Birim seviyesinde maliyetler; malzeme, direkt iscilik, makine maliyetleri
gibi dogrudan iiretim oramiyla iliskili olan maliyetlerdir. Bir baska
deyisle, bir birim iriin daha iretildiginde, birim diizeydeki kaynak

kullanimindaki artistir.

e Parti seviyesinde maliyetler; benzer iiriinlerden olusan bir grup iiriinii
iiretmenin bir sonucu olarak kullanilan kaynaklara iligkin maliyetlerdir.
Makine kurulum, satin alma siparigleri, muayene, malzeme tasima gibi
her bir parti igin tekrarlanan faaliyetlere iliskin maliyetlerle

orneklendirilebilir.

o  Uriin seviyesinde maliyetler; Uriin ve tasarim miihendisligi gibi {iriiniin
bir biitiin olarak iliskide oldugu faaliyetlere iliskin maliyetlerdir.

Kaynaklar, spesifik bir iiriin hatt1 i¢cin kullanilmaktadir.
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o Isletme seviyesinde maliyetler; bu maliyetler tek bir iiriine dagitilamayip
bina, genel yonetim ve yardimei hizmetler gibi isletme diizeyinde olusan
giderlerdir. Uriinleri iiretebilmek icin genel bir kapasite saglamaya iliskin

kaynak maliyetleri bu seviyede ele alinmaktadir.

FTM sisteminin ¢alisma prensibine gore bir isletmede yerine getirilen temel
faaliyetler, maliyet objesine gore farkli diizeylerde olusmaktadir (Dogan ve Cakici,
2016, s. 41). Bu g¢ercevede faaliyetler, bu dort maliyet seviyesine gore
simiflandirilmistir. Bu siniflandirma {rtin ¢esitliligi, triin tasarimi, hacim ve hizmet
kapsaminda farkliliklara sebep olur ve her bir fark iriinii benzersiz kilarak ona bir
maliyet ekler. Bu sebeple her bir iiriin veya hizmet farkli faaliyetler gerektirerek farkl
maliyetlere neden olmaktadir (Gunasekaran, 1999, s. 120). Belirli bir iriin grubu
tarafindan tiiketilen kaynaklar, tirlin miktarindan etkilenmedigi gibi {iriin bazinda de
kontrol edilememektedir. Uriin grubunun tiikettigi kaynaklar iiriin grubu sayisina bagli
olarak degismektedir (Tamis ve Tuan, 1993, s. 55). Uriinlerin, iiretimleri esnasinda
tiikettikleri faaliyetlerin maliyetlerini tespit edebilmek icin GUG su yénleriyle ele alinir
(Jong No ve Kleiner, 1997, s. 69):

o Faaliyet seviyelerinin tespit edilmesi
e Hem kisa hem uzun déneme ait degisken maliyetlerin tespiti

e Uretim hacmine bagli olan ve olmayan maliyetlerin tespiti

Geleneksel sabit ve degisken maliyet ayrimi, bir kaynagin arzindaki veya
tiketimindeki olas1 degisimin siniflandirilmak istenmesinden kaynaklanmaktadir
(Cooper ve Kaplan, 1992, s. 1). FTM agisindan ise kisa donemli degisken maliyetler;
birim seviyede maliyetler olup hammadde, direkt is¢ilik ve genel ftretimle ilgili
maliyetlerdir. Bu maliyetler, hacime bagli maliyet tasiyicilar1 ile dagitilir. Bu sebeple
her bir faaliyet seviyesinde o faaliyet seviyesine uygun maliyet tasiyicilarinin tespit
edilmesi gerekmektedir. Diger yandan uzun donemli degisken maliyetler, hacime bagh
olmayan maliyetler olarak siniflandirilmaktadir. Makine hazirlik, teknik degismeler,
ekipman ve donanimlarin bakimi gibi faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar hacime bagl
olmayan giderlerdir. Uzun donemli degisken maliyetler, farkli faaliyet seviyelerinde
hacime bagli olmayan maliyet tasiyicilart ile izlenmelidir. Bu yonden FTM, iiriin
maliyetini tespit ederken kaynak tiikketimi izleme konusunda geleneksel maliyet

sistemlerinden daha kullanigh bir yontemdir (Jong No ve Kleiner, 1997, s. 69).
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Geleneksel maliyet sistemlerinde sadece ikinci asama dagitim, birim seviyesindeki
triinlere uygulanmakta ve genellikle direkt iscilik saatleri, makine saatleri veya
hammadde maliyetlerine dayali dagitim yapilmakta iken, FTM sisteminde birim, parti,
iirtin seviyesinde maliyet tasiyicilari kullanilmaktadir (Jong No ve Kleiner, 1997, s. 68).
FTM sisteminde mal veya hizmetlerin {iretilmesi i¢in gerekli olan faaliyetler dizisi
dogru tespit edildikten sonra her mamul igin gerekli olan faaliyetlerin bir tiretim akis
semasinin da yardimiyla gesitli faaliyet merkezlerine aktarimi gergeklestirilir. (Atmaca
ve Terzi, 2007, s. 369). Boylece FTM sistemi igerisinde faaliyet havuzlari olusturulmus
olur. Faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarinin faaliyetler diizeyinde
belirlenmesi sonucunda da maliyet havuzlar olusturulur (Dogan ve Cakici, 2016, s. 42).
Faaliyete iliskin maliyet havuzu, o faaliyetle ilgili tiim genel {iiretim giderlerinin
toplandig1 noktadir (Monroy ve digerleri, 2014, s. 12). Bu siireg¢ FTM sisteminde iki
asamali maliyet dagitimi olarak uygulanmaktadir. ik asamada faaliyet tasiyicilari
kullanilarak kaynak maliyetleri faaliyetlere aktarilmaktadir. Tkinci asamada faaliyetlerin
maliyetleri, maliyet objelerine, maliyet tasiyicisi ve miktarina (ayar sayisi, miisteri
Ziyaret sayis1 gibi) dayali olarak dagitilmaktadir (Dejnaga, 2011, s. 8). Sekil 6’da FTM

stireci ve iki agsamal1 dagitim gosterilmektedir.
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Kaynaklarin Dagitimi
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Sekil 6: FTM sisteminin temel yapisi
Kaynak: Namazi, 2016, s. 460’dan uyarlanmustir.

FTM’de temel faktor faaliyetler ve faaliyetlerle baglantili maliyet tasiyicilaridir.
Eger bir iirlin, bir faaliyeti kullanmaz ise bu faaliyetle ilgili bir maliyeti de
yiiklenmeyecektir (Jong No ve Kleiner, 1997, s. 69). FTM sistemi, kaynak maliyetlerini
ilk olarak iretim faaliyetlerine dagitmakta ve faaliyetlerin maliyetlerini bu sekilde
belirledikten sonra da faaliyetlerden, iiretim siiresince faaliyetleri kullanan iiriinlere
dagitmaktadir (Unal ve digerleri, 2006, s. 330). Faaliyetlerin kullanilan kaynaklari,
asagidaki denklemler yoluyla hesaplanabilmektedir. Bu denklemler isletmenin
kaynaklar1 kullanilarak gergeklestirilen her bir ana faaliyeti gostermektedir (Cooper ve
Kaplan, 1992, s. 1):
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Kullanilabilir Faaliyet = Faaliyet Kullanimi + Atil Kapasite
veya
Kullamlabilir Faaliyet Maliyeti = Kullanilan Faaliyetin Maliyeti
+ Kullanilmayan Faaliyetin Maliyeti

Bu modeller, iiretim ve iiretim dis1 kaynak maliyetlerini géstermektedir. Kaynak
tizerine yapilan harcama, faaliyetleri yerine getirmek i¢in olusturulan kapasiteyi ifade
ederken kaynak kullanimi, elde edilen kapasitenin faaliyetler yoluyla kullanilmasini

gostermektedir (Tanis, 1999, s. 150).

FTM’nin diger 6nemli bir noktasi olan faaliyet tasiyicilarinin belirlenmesinde
sunlar dikkate alinmalidir (Jong No ve Kleiner, 1997, s. 70):

e Oncelikle uygun faaliyet tasiyicist segiminde say1 minimum tutulmalidir.

e Faaliyet tasiyicisinin gerektirdigi verileri elde etmedeki kolaylik dikkate
alimmalidir.

e Faaliyetin fiili tiiketimiyle faaliyet tasiyicisi tarafindan belirlenen tiiketim

miktar1 arasinda nasil bir iliski oldugu tespit edilmelidir.

3.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminde Maliyet Tastyicilarinin Belirlenmesi Ve

Maliyetlerin Yiiklenmesi

Maliyet tasiyicisi, bir maliyetin ortaya ¢ikmasina etki eden unsurdur. FTM
acisindan maliyet tastyicisi, bir faaliyetin maliyetinde degisime neden olan unsur olarak
tanimlanmaktadir (Bengii, 2005, s. 189). Bu maliyet tasiyicilari, {irlinlerin faaliyet
tilketim oranin1 gostermektedir (Dogan ve Cakici, 2016, s. 39). “Maliyet Tasiyicist”,
FTM’nin tam merkezinde yer alan bir kavram olup; isletmenin kaynaklarinin
tilkenmesine sebep olan, isletmenin faaliyetleriyle iliskili bir durumdur (Gupta ve
Galloway, 2003, s. 132). Yani maliyet tasiyicisi, FTM sistemi agisindan bir faaliyet
Ol¢iistidiir (Atmaca ve Terzi, 2007, s. 369). Maliyet tasiyicilar tespit edilirken, bir
Uriinlin tretilmesi esnasinda tiretim siirecinde gerceklestirilen tiim faaliyetler tespit
edilmelidir (Gupta ve Galloway, 2003, s. 132). FTM sisteminde maliyet tasiyicilart iki

asamada belirlenmektedir:
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Birincil maliyet tasyicilari; esasinda faaliyet tasiyicilari olup faaliyetler
tarafindan tliketilen kaynaklara iliskin maliyetlerin, bu faaliyetlere yiiklemesinde
kullanilmaktadir (Dogan ve Cakici, 2016, s. 42). Faaliyet tasiyicilar1 esasinda bir
maliyet dagitim araci1 degildir. Bu tasiyicilar, ¢ikti yaratmak igin her bir faaliyetin ne
kadar yapilmas1 gerektigini ifade eder. Ornegin; makine hazirlik faaliyeti igin tastyicisi
makine hazirlik sayis1 veya makine hazirlik siiresi olacaktir (Cooper ve Kaplan, 1992, s.
4). Faaliyet tasiyicilari, bir faaliyet havuzunun maliyetinin zaman i¢indeki degisiminin
nedenini agiklamaktadir (Gunasekaran, 1999, s. 122). FTM sistemi, maliyet
tastyicilarini kullanarak kaynaklarin faaliyetler tarafindan ne kadar tiiketildiginin tespit
edilmesini hedefler. Bu noktada maliyet tasiyicilari; tiretilen birim sayisi, kullanilan
malzemelerin maliyeti, kullanilan farkli malzeme sayis, iscilik saatleri, makine hazirlik
siiresi ve alman siparis sayis1 gibi kalemlerden olusmakta olup kullanilan kaynaklar

zaman, alan, enerji ve maaslar gibi kalemlerdir (Hundal, 1997, s. 98).

ITkincil maliyet tasiyicilar:; faaliyetlerde toplanan maliyetleri, iiriinlere yiiklemek
i¢in kullanilan maliyet tasiyicilaridir (Dogan ve Cakici, 2016, s. 41). Ikincil maliyet
tasiyicilan tespit edilirken su 6zellikler dikkate alinmalidir (Gunasekaran, 1999, s. 123):

e Secilen maliyet tasiyicisi ile faaliyetin maliyet havuzundaki maliyet seviyesi
arasinda giiclii bir iliski olmalidir.

e Degiskenlik Ol¢iilebilir ve homojen olmalidir.

e Tagiyict sayist minimum tutulmalidir.

e Secilen maliyet tasiyicilari, iyilestirmeyi tesvik etmelidir.

e Maliyet tasiyicilar, bilgi toplarken en diisiik maliyetle gergeklestirilebilecek
olanlardan tercih edilmelidir.

FTM  sisteminde maliyetlerin  driinlere  yiiklenmesi  iki  asamada
gerceklesmektedir. Buna gore maliyetler Once faaliyetlere, bu asamadan sonra
mamullere yiiklenecektir (Bengii, 2005, s. 190). Bunun i¢in ilk olarak faaliyet
havuzlarinda toplanan maliyet, faaliyetle ilgili maliyet tasiyicisinin miktarma boliinerek
yikleme haddi hesaplanir. Sonrasinda, her iirline iliskin maliyet tasiyic1 sayisi ile
yikleme haddi carpilarak, her {irline yiiklenecek olan faaliyet maliyeti hesaplanir
(Dogan ve Cakici, 2016, s. 46).
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FTM sistemi, GUG’deki artisin bir kismimin iiretim miktarindaki degisiklige
bagli olmadigim1 ortaya c¢ikararak farkli seviyelerde bircok dagitim anahtari
belirleyebilmektedir. Bu sayede FTM, iirin maliyetlerini, faaliyetleri tiikettikleri 6l¢iide

tespit ederek daha kesin maliyet bilgisi olusturmaktadir (Yasar, 2017, s. 205).
3.3.3. Faaliyet Tabanh Maliyet Yo6netimi

Faaliyet tabanli maliyet yonetimi (FTMY), stratejik yonetim ve degisim
mihendisligi kavramlariyla iliskili ¢agdas bir maliyet muhasebesi ve yOnetim
yaklasimidir (Trussel ve Bitner, 1998, s. 441). FTMY; biitceleme, miisteri karlilik,
performans degerlendirme, kaynaklarin tahsisi kararlar1 ve faaliyet analizinde
kullanilmaktadir. FTM sisteminden elde edilen bilgiler FTMY ile isletmede meydana
gelen faaliyetler ve islemlere yonelik daha genis bir bakis agisi sunmaktadir (Kosan,
2008, s. 288). FTM sisteminden elde edilen maliyet bilgileri, satin alma, iiretime
hazirlik, tretim, hammadde nakliyesi gibi alanlarda kaynak kullanimi1 konusunda

yonetime yol gostermektedir (Tanis, 1999, s. 153).

FTM ve FTMY, raporlama sisteminde hem finansal hem de finansal olmayan
gostergelere yer verdigi igin sistemin igleyisi finansal bir bakis agisindan tiim sistemin
isleyisine odaklanan bir agiya yonelmistir. FTM ve FTMY maliyet faktorleri ve
bunlarin iriinlere dagiimindan ziyade gercek faaliyetlerin maliyetlerini tespit

edebilmek icin isletmenin siireglerini ve is akislarin1 incelemektir (Gupta ve Galloway,
2003, s. 131).

FTMY, isletmenin faaliyetlerini dikkate alarak is siireclerini iyilestirerek
miisteriye sunulan {riin veya hizmetin katma degerini ve isletmenin karliligini
arttirmay1 hedefleyen stratejik bir yonetim yaklagimidir. FTMY, bu amaglar1 yerine
getirirken FTM tarafindan saglanan maliyet bilgilerini kullanmaktadir (Karcioglu ve
Binboga, 2010, s. 2).

FTM bilgileri, fiyatlandirma kararlarinda karlilig1 1iyilestirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Uriinlerin, hizmetlerin ve miisterilerin yeniden fiyatlandiriimasinda
bu bilgilerden faydalanilmaktadir. Bu dogrultuda yiliksek hacimli ve standart bir {irlinii
talep eden miisteri daha diisiik fiyata tabi tutulacakken, diisiik hacimli ve 6zellestirilmis
bir {irtinii talep eden miisteri daha yiiksek bir fiyatlandirma ile karsilasacaktir (Cooper

ve Kaplan, 1992, s. 8).
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FTMY; biitgeleme, miisteri karlilik, performans degerlendirme ve kaynaklarin
tahsisi kararlarinda kullanilmakta olup esasinda bir isletmede yiiriitiillen c¢esitli
faaliyetlerin islevsel yonlerinden ziyade bu faaliyetlerin planlanmasi ve kontrolii ile

ilgili bir yaklasimdir (Trussel ve Bitner, 1998, s. 441).

() Biit¢eleme aract olarak FTMY: Ihtiya¢ duyulan kaynak maliyeti ile saglanan
kaynak maliyeti arasindaki farkliliklar, gelecekteki kaynak harcamalarda
beklenen degisimler olarak dikkate alinir ve bu dogrultuda isletmeler
kullanilabilir bir kaynagin kapasitesinin ek bir harcamayla artirilip
artirllmayacagi veya tam tersine kapasitenin disiiriliip distiriilmemesinin
gerekliligi konusunda karar alabilirler. Bu yoniiyle FTM, y0Onetimin
planlama ve kontrol i¢in ana araglarindan biri olarak goriilmektedir (Cooper

ve Kaplan, 1992, s. 11).

(b) Miisteri karlhilik analizi araci olarak FTMY: FTM sistemi igerisinde
uygulanan misteri karlilik analizinde maliyet objesi miisteridir. Bir miisteri
karlilik analizinde dikkate alinan faktorler genel olarak mal teslimat sekli,
miisterinin bulundugu bolge, satis sonrasi hizmetler, miisteri tarafindan
istenen kalite, yapilan indirimler gibi unsurlardir. FTM uygulamasi
icerisinde bu faktorlerin maliyet ile ilgili faaliyetlere ve bunu takiben bu
faaliyetlerden yararlanma derecesine gore miisterilere yiikklenmelidir (Tanis,

1999, s. 156).

(c) Performans degerlendirme: Bir faaliyetin, islemin veya isletmenin bir
biriminin elde ettigi sonuglar1 ve yapilan isleri gosterir. Performans o6lgiitleri
satis gelirleri, her boliimiin katma deger yaratan ve katma deger yaratmayan
maliyetleri gibi finansal dlgiitler olabilecegi gibi miisteri degerlendirmeleri
(miisteri sikayet sayisi), liretim siiregleri (zamaninda teslimatlar) ve insan
kaynaklart (¢alisanlarin moral diizeyi) gibi finansal olmayan olgiitler de

olabilir (Karcioglu ve Binboga, 2010, s. 6).

(d) Kaynaklarin tahsisi: FTM iretim ve iiretim dis1 faaliyetlere iliskin giderleri
ayrintili olarak gosterebildigi icin ydneticilere isletmede verimsiz ve

kaynaklarim israf edildigi alanlar1 gosterebilmektedir (Tanig, 1999, s. 149).
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(e) Faaliyet analizi ile isletme, iiretim ortaminda deger ekleyen ve eklemeyen
faaliyetleri tespit ederek deger ekleyen faaliyetlerin gelistirebilir; deger
eklemeyen faaliyetler iizerinde ise ilerleyen donemlerde kalite yiikseltme ve
maliyetleri diisirme kararlarinda bu faaliyetler géz Oniinde bulundurarak
stratejiler belirleyebilmektedir (Tanis, 1999, s. 153). Bu yolla isletme,
verimliligi arttirarak ve maliyetleri diistirmek suretiyle karlilikta artig
saglayabilir. Buna ek olarak miisteri karlilikk analizinin FTM sistemi
cercevesinde uygulanmasi sonucu miisterilere iliskin daha kesin bilgilerin
elde edilmesiyle miisterilerle ilgili alinacak kararlarda da isletme, karliligini

arttirabilir (Demircioglu, 2016, s. 70).

FTMY sisteminin saglayacagi faydalar (Karcioglu ve Binboga, 2010, s. 6;
Cengiz ve Ersoy, 2011, s. 174) su sekildedir:

1. FTMY, maliyetleri azaltmak ve miisteri katma degeri arttirmak amaciyla
temel is silirecleri ve faaliyetlerin etkinliklerini Olgerek bunlarin nasil

iyilestirilecegi konusunda yol gdsterir.

2. FTMY, iiriinler ve misteriler i¢in kaynaklarin dagitiminda katma deger
yaratan faaliyetleri temel alarak yonetimin iyilestirilmesini hedefler ve
tyilestirme yontemlerini siirekli kullanarak isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet

avantajini elde etmelerini saglar.

3. FTM sistemi; faaliyetler, kaynaklar ve maliyet objelerinin maliyet ve
performans Ol¢limii i¢in bir toplam kalite yonetim arac1i olarak

kullanilabilmektedir.
3.3.4. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

2003 yilinda David Southiere’nin yaptig1 bir ¢alismada, bir FTM projesinin, bir
isletmede yapilabilecek degisiklikler icin firsatlar1 ortaya koymasinin, genel olarak
maliyetleri yilizde 3 ila ylizde 5 oraninda diisiirdiigii sonucuna ulasilmistir ve bununla
birlikte ayn1 ¢alismada, FTM’nin isletmenin marj yonetimine ve is alaninin artan karl
bolgelerine odaklanmasini saglayarak gelirlerde yiizde 5 ile yiizde 15 araliginda artis
saglayabilecegi ifade edilmistir (Barret, 2005, s. 35).
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Maliyet muhasebesinin, yonetimin karar almasinda faydali olabilmesinde
iretilen mal ve hizmetlerin maliyet bilgilerinin dogru bir sekilde tespit edilmeleri
onemlidir (Bengii, 2005, s. 187). FTM’nin odak noktasi, tirinlerin, hizmetlerin, tiretim
stireclerin, faaliyetlerin, dagitim kanallarinin, miisteri segmentlerinin, sézlesmelerin ve
projelerin gercek maliyetleri hakkinda dogru bilgi saglamaktir (Gunasekaran, 1999, s.
118). Bu dogrultuda sistemin en temel avantaji endirekt maliyetlerin, {iriinlere daha

dogru bir sekilde dagitilmasini saglamasidir (Hundal, 1997, s. 98).

FTM sistemi, kisa ve orta donemde, sabit ve degisken maliyetlerin ayr1 ayri
yonetilmesine olanak saglamaktadir (Ponisciakove ve digerleri, 2015, s. 434). Her
faaliyet merkezinin ¢iktis1 i¢in finansal ve finansal olmayan performans Olgiitlerinin
gelistirilmesinde bu sistemden faydalanilmaktadir (Trussel ve Bitner, 1998, s. 441).
FTM sisteminin geleneksel maliyet sisteminden farklilastigi noktalar sunlardir
(Biiytikmirza, 2013, s. 290; Ponisciakove ve digerleri, 2015, s. 434; Jong No ve
Kleniner, 1997, s. 68):

e Uretim giderlerinin, geleneksel maliyet sisteminde mamuller igin yapildig

diistintilerek bu mamullerle tliretim giderleri arasinda iliski kurulur.

e Geleneksel maliyet sisteminde endirekt maliyetler, nihai iriin ile
iliskilendirilirken FTM sisteminde standart tiretim faaliyetlerinin disinda
gerceklestirilen bir faaliyeti ve bu faaliyetten kaynakli maliyetleri tespit
edebilmek miimkiindiir. Bu bilgi, bu tip faaliyetleri tiikketmis tirlinlerin

fiyatlandirma kararlarinda kullanilabilecektir.

e FTM sisteminde ise tiretim giderleri, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde kullanilir
ve mamuller bu faaliyetlerden faydalanir. Dolayisiyla oncelikle iiretim
giderleriyle faaliyetler arasinda iligki kurulur ve her bir faaliyetin maliyeti
hesaplanir. Daha sonra mamullere, o faaliyetten yararlanma derecelerine

gore faaliyetin maliyetinden pay verilir.

e FTM sistemine gore iriinler veya hizmetler dogrudan kaynaklari
tilkketmezler; bunun yerine faaliyetleri kullanirlar. Bu c¢ercevede FTM,
geleneksel sistemden, maliyetleri izlemek i¢in kullanilan maliyet tastyicisi

bakimindan farklilik gostermektedir.
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FTM sistemi uygulamasinin bulgular1 ¢ok c¢esitli olmakla beraber genel olarak

su basliklar altinda toplanmaktadir (Hughes, 2005 s. 12):

e Yiiksek hacimli iriin ve hizmetler, fazla maliyetlendirilmekte iken diisiik
hacimli {iriin ve hizmetler daha az maliyetlendirilmektedir.

e Miisteri karliliginda onemli farkliliklar godzlemlenmektedir ve bu noktada
isletmeler nereden para kazanacaginin farkindadir.

e Faaliyetlerin ve siireglerin iyilestirilmesinde Onemli alternatifler tespit
edilmektedir.

e Faaliyetlerin %25-35’i isletmenin amaglarina ve hedeflerine hicbir katki
saglamamaktadir.

e Genel bir kural olarak maliyetlerin %80-85°1 faaliyetlerin %15-20’si tarafindan

tuketilmektedir.

Basarili bir FTM uygulamasiin sonucunda isletmelerin kazanimlar1 sunlardir

(Gunasekaran, 1999, s. 120):

e Artik iirlinleri giderme programlarim1 desteklemek amaciyla imalat faaliyetleri
hakkinda bilgi saglamak,

e Katma degeri olmayan faaliyetler hakkinda bu alanlarla ilgili maliyetleri
azaltmay1 hedefleyen bilgiler saglamak,

e Tasarim miihendislerine, diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli iiriin tasariminin
seciminde rehberlik edecek maliyet bilgileri saglamak,

e Pazar odakli rehberlik i¢in bilgi saglamak,

e Fiyatlandirma stratejilerini formiile etmek icin bilgi saglamak,

e  Uriin maliyeti bilgilerini saglamak ve iiriin karlilig1 calismalarimi kolaylastirmak,

e Son olarak isletme, FTM sisteminden elde ettigi maliyet bilgilerine bakarak

hangi montaj parcalarinin iiretilecegine veya satin alacagina karar vermektedir.

Bunlara ek olarak FTM sisteminden elde edilen bilgilerle karar almada isletme
yoneticilerine yol gosteren FTMY, bir isletmede bir {iriiniin iiretilmesi sirasinda
gerceklesen hizmet faaliyetlerine iliskin maliyetlerin, iiretim siiregleriyle ilgili ana
faaliyetlere iligkin maliyetlerin, iirlin, hizmet veya diger maliyet objelerinin

maliyetlerinin analizine olanak saglamaktadir (Trussel ve Bitner, 1998, s. 441).
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Buna karsilik sistemin limitleri ele alindiginda Hughes’a (2005, s. 18) gore en
biiyiik risklerin basinda isletmenin faaliyetlerin nasil olmasi gerektiginden ziyade
maliyetlere odaklanmasi1 gelmektedir. Buna ek olarak cok karmasik veya cok basit
maliyet tasiyicilart segmenin bir sonucu olarak maliyet kaynaginin gercekte olandan az
veya fazla tespit edilmesi sorunu s6z konusu olabilmektedir. Bu g¢er¢cevede FTM
sistemindeki temel zorluk uygun maliyet dagitimini saglayacak dogrulukta bilginin elde
edilmesindeki glicliiklerdir (Hundal, 1997, s. 98). FTM pahali olmas1 ve ¢ok zaman
almasi gerekgeleriyle de elestirilmektedir (Sapkauskiene ve Leitoiene, 2007, 129).

FTM uygulamalarinin verimini diisliren etmenlerden birisi de miisteriye
sipariginin teslim etmek gibi belirli islemler icin faaliyetlerin ayrintisini ele almadaki
zorluklardir. FTM sistemi, teslimatin tiirlinii dikkate almaksizin bu islem i¢in tek bir
maliyet tastyicist kullanmaktadir. Oysaki bu teslimatin 6zel bir tagima, treyler yiikiinden
az tasima veya 24 saat icginde teslimat gibi tasimacilik tilirlerinden biri olmasi
mimkiindiir. Dolayisiyla bu FTM, bu ¢esitliligin yol a¢tigi maliyet farkliliklarini
saptayamamaktadir (Stout ve Propri, 2011, s. 2).

FTM sisteminin {iriin maliyetinin hesaplanmasinda sebep oldugu eksikliklerin
ilki atil kapasite maliyetini iirlin maliyetinin i¢cine dahil etmesi olup, ikincisi tamamen
yeni {iriin ve iirlin gruplarn ilgilendiren iyilestirici veya iiretim siirecinde degisiklikler
gerektiren aragtirma ve gelistirme faaliyetlerine iliskin maliyetlerin g6z ardi edilmesidir

(Tanig ve Tuan, 1993, s. 61).

Literatiirde yer alan arastirmalar ger¢evesinde FTM’nin geleneksel maliyet
sistemlerine kars1 teorik istiinliigline ragmen az sayida firmanin FTM’den yararlandig:
ve yararlanan firmalarin da FTM’yi tam anlamiyla uygulamadig: tespit edilmistir. Bu
dogrultuda FTM uygulamalarinin basarisi homojen bulunmamaktadir (Cengiz, 2011, s.
38). Kosan’a (2007, s. 157) gore FTM sisteminin karmasik bir sistem olmasi,
kurulumunun uzun zaman almasi, sistemin giincellenmesinde yasanan zorluklar ve
dlgiimlerden kaynaklanan hatalar FTM sistemini yetersiz kilmaktadir.  Isletmeler
biiylidiikce ve faaliyetleri gelistikge, FTM sistemi ¢ergevesinde faaliyetlerin ayrimi ¢cok
fazla sayida ele alinmakta olup sistemin uygulanmasini zorlastirmaktadir. Kaplan ve
Anderson (2004) tarafindan yapilan bir incelemede FTM sistemini iki yildir uygulayan
bir isletmede 150 faaliyetle ilgili maliyetleri, 600.000 maliyet objesine tahsisini

saglamak i¢in gerekli olan hesaplamalar, tahminler ve bunlarin depolanmasi icin 2



69

milyar 6geden faydalanilmaktadir (Bruggeman ve digerleri, 2005, s. 8). Son olarak
FTM kisa donemli kararlara etkisi agisindan elestirilmekte, uzun donemli Kkararlar i¢in

daha uygun oldugu belirtilmektedir (Unal ve digerleri, 2006, s. 330).

Geleneksel maliyet sistemleri ve FTM biitiin farkliliklarina ragmen bir noktada
birlesmektedir: Her iki yaklasimda da tiim kaynaklarin kullanim oranlari dikkate
alinmaksizin tam kullanildig1 varsayimina dayali olarak kaynak dagitimi yapilmaktadir.
Bu bakis acis1 neticesinde iiretimde kullanilan tiim kaynaklarin maliyetlerinin atil
kaynaklar1 da icermek tizere maliyet nesnelerine dagitilmasi s6z konusu olmaktadir

(Tutkavul ve Elmaci, 20164, s. 99).

3.4. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminden Zamana Dayal Faaliyet Tabanh Maliyet

Sistemine Gegis

Zaman Dayali Faaliyet Tabanli Maliyet Sistemi (ZDFTM), FTM sisteminin
onceki bolimde bahsedilen eksik yonlerini gidermek tlizere kurulmustur (Dejnaga, 2011,
S. 10). FTM sisteminin kullanimindaki sinirlamalar nedeniyle Kaplan ve Anderson FTM
sistemine gore uygulamasi daha kolay ve daha diisiik maliyetli bagka bir maliyetleme
sistemi olan ZDFTM sistemini gelistirmistir (Cengiz, 2011, s. 34). ZDFTM sisteminin
temel 6zellikleri sunlardir (Kaplan ve Anderson, 2003, s. 1):

e Sistem hizli bir sekilde kurulabilir ve sistem igerinde hizli hesap yapilabilir.

e Kaynak maliyetleri, siparislerdeki cesitlilikler ve iiretim silirecindeki
degisiklikler kolayca giincellenebilir.

e Kurumsal Kaynak Planlama ve Miisteri lliskileri Yonetimi sistemlerinden elde
edilen verileri isleyebilir.

e Modelin tahmini birim zamanlar1 dogrudan gézlemlerle tespit edilebilir.

e Hizli isleme siireci ve gercek zamanli raporlama yapilirken ayn1 zamanda bir¢ok
faaliyet yiiriitiilebilir.

e Yonetim kararlari i¢in kaynak kapasitesine ve kullanilmayan kapasiteye dikkat
ceker.

e Modeli karmasiklastirmadan siparislerdeki ve misteri davraniglarindaki

degisiklikleri iceren zaman denklemleri kullanir.
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ZDFTM sistemi ile FTM sistemleri arasinda alti1 temel noktada farklilik vardir
(Namazi, 2016, s. 461):

e ZDFTM sisteminde zaman, tek maliyet tasiyicidir.

e ZDFTM, geleneksel sistemin iki agsamali maliyet dagitim yaklagiminin ilk
asamasint elimine ederek sadece ikinci asamasini ele alarak maliyetleri
dogrudan maliyet objelerine yiiklemektedir.

e ZDFTM, sadece faaliyetleri ger¢eklestirmek i¢in gereken siireyi tahmin ederek,
FTM sisteminin gerektirdigi ¢alisanlarla yapilan miilakatlar, gériismeler siirecini
ortadan kaldirir ve maliyetleme siiresini kisaltir.

e ZDFTM, pratik kapasiteyi temel alarak kullanilan kapasite ile kullanilmayan
kapasiteyi 6l¢ebilmektedir.

e ZDFTM sisteminde kullanilan zaman denklemleri, en karmasik tiiretim ve
hizmet siirecine dahi uygulanabilmektedir.

e FTM sistemi "itme" maliyet yonetim modelidir. Bu modelde, maliyetler 6nce
faaliyetlere yiiklenmekte ve daha sonra faaliyet maliyetleri, bu faaliyetlerden
faydalanan maliyet objelerine aktarilmaktadir. ZDFTM sistemi ise iki parametre
(kapasite maliyet orani, faaliyetlerin birim siiresi) ile ¢alisan bir g¢ekme

modelidir.

FTM yaklagiminin iyilestirilmis bir modeli olan ZDFTM sisteminin genel bakis
acis1 FTM sistemi ile benzer olmasina karsin 6zellikle ikinci asama dagitimda maliyet

tasiyic1 olarak sadece siireyi kullandigr i¢in yapilan hesaplamalarda farkliklar ortaya

¢ikmaktadir (Kosan, 2013, s. 207).

Bu sistem cercevesinde isletmenin para ve insan kaynaklarinin yani sira zaman
da en 6nemli isletme kaynaklar1 arasinda goriilmeye baslanmistir (Ozyiirek ve Ding,
2014, s. 346). Hizli kiiresellesme ve rekabet¢i miicadele “Zamana Dayali Yonetim”in
onemi giderek daha da vurgulamakta ve bu bakis acis1 ¢ercevesinde “Zaman paradir”;
“Daha erken, daha iyidir” anlayis1 kabul gormektedir (Sapkauskiene ve Leitoiene, 2007,
129). ZDFTM sistemi, GUG’ni her faaliyet igin harcanan aktif iscilik siiresine baglh
olarak dagitmakta ve mal veya hizmetlerin, degisik siireclerden gectikleri ve farkli
zamanlar harcadiklar1 i¢in kaynaklar1 da farkli Olgiilerde tiikettigi mantigina
dayanmaktadir (Kosan, 2007, s. 160). Yani ZDFTM sisteminde sadece faaliyetleri

yuriitmek i¢in harcanan zamanin maliyeti maliyet objelerine yiiklenmektedir (Tutkavul
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ve Elmaci, 2016b, s. 835). Yoneticiler agisindan zamanin kendisini kontrol etmek,
maliyetleri kontrol etmekten daha etkili bir yaklagim olarak kabul gérmektedir
(Sapkauskiene ve Leitoiene, 2007, 131).

ZDFTM, FTM sisteminden farkli olarak faaliyetlere, maliyetleri ve kaynaklar
yiiklemeden kaynak gruplarinin maliyetlerini ve pratik kapasitelerini tespit ederek her
kaynak grubunun birim siiresinin maliyetini hesaplamaktadir (Yasar, 2017, s. 207).
ZDFTM sistemi, FTM uygulamasindan farkli olarak kaynak maliyetlerini ilk Once
faaliyetlere daha sonra iirlin ve miisterilere dagitmak yerine; her maliyet objesinin
kaynak taleplerini tahmin etmektedir (Cengiz, 2011, s. 40). Bu yaklasim pratik kapasite
kavramini On plana ¢ikarmistir. Pratik kapasite, ZDFTM sisteminde en O6nemli
unsurlardan biridir. Clinkii FTM sisteminde kullanilmayan kapasite maliyeti, maliyet
objesinin igerisine dahil edilerek maliyetin fazla hesaplanmasina sebep olmaktadir

(Monroy ve digerleri, 2014, s. 16).

ZDFTM yonteminin, FTM yonteminden ayrildigi en 6nemli noktalardan bir
digeri, ZDFTM’de zaman denklemlerinin olusturulmasidir. Bu sayede siiregte bir
degisiklik yasanmasi durumunda denklem diizeltilerek giincelleme yapilmasi
kolaylasmaktadir (Ozyiirek ve Ding, 2014, s. 353). FTM’de maliyetler iiriinlerin
faaliyetleri kullanma sayilarma goére belirlenirken, ZDFTM’de iiriinlerin faaliyetlerde

gecirdikleri siirelere gore hesaplama yapilmaktadir (Kosan, 2013, s. 209).

Elde edilen bilgiler, stratejik kararlar i¢in kullanishi olmaktadir; ¢linkii tiretim
zamanin1 diisiirmek maliyetleri diistirmekten daha basittir ve bunun sonucu olarak
tretim siiresi azaltildiktan Sonra, maliyetler de diiser ve karlilik daha yiiksek olur

(Sapkauskiene ve Leitoiene, 2007, 131).

ZDFTM sisteminde; faaliyetlerin maliyetleri alti asamada hesaplanmaktadir
(Atmaca ve Terzi, 2007, s. 383): (1) Kaynak gruplari i¢in yiiriitiilen faaliyetlerin tespiti,
(2) Her bir kaynak grubunun maliyetlerinin tespit edilmesi, (3) Her bir kaynak grubu
icin pratik kapasitenin belirlenmesi, (4) Her bir kaynak grubu i¢in birim maliyetlerin
hesaplanmasi, (5) Her bir faaliyet igin gereken siirelerin tespit edilmesi, (6) Birim

maliyetler ile maliyet objeleri i¢in tespit edilen birim siirelerin ¢arpilmasi.

ZDFTM sisteminde belirlenen bir departmanda yiiriitilen faaliyetlerin

maliyetleri su bilesenlerle hesaplanmaktadir (Barret, 2005, s. 38):
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o Faaliyetler: Isletmede vyiiriitiilen faaliyetler tespit edilmektedir.

e Maliyet Taswyicisimn Hacmi: Isletmede yiiriitiillen faaliyetlerin gergeklestirilme
miktarlar tespit edilmektedir.

e Kaynaklar: Faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglayan calisan Sayisi ve ¢aligma
stirelerinin belirlenmesi neticesinde kullanilabilir kapasite tespit edilmektedir.

e Maliyetler: Isletmenin faaliyetlerini siirdiirmesi igin yaptigi giderler
belirlenmektedir.

o Islem Siiresi: Isletmedeki faaliyetlerin ortalama siireleri belirlenmektedir.
3.5. Zamana Dayali Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminde Uriin Maliyet Yapisi

Zaman faktoriiniin degerlendirilmesi agisindan maliyet, triiniin iretilmesinde
hedeflenen hiza bagli oldugundan ZDFTM sistemi, geleneksel maliyet hesaplama

yontemlerine gore daha uygundur (Sapkauskiene ve Leitoiene, 2007, s. 131).

GUG’iin énemli bir kismina iiretim yapmak icin gerekli olan kapasiteyi
olusturmak i¢in katlanilmistir. Bu durumda, katlanilan maliyet tutari, bir birimi imal
etmenin planlanmis hizina bagli olarak ortaya cikmaktadir. Bu sebeple isletmenin,
maliyetlerini minimize etmektense, tretim hizinin  minimize edilmesi tercih
edilmektedir. Ciinkii tiretim siiresi kisalirsa maliyetler de azalacaktir (Basik, 2012, s.
336).

ZDFTM sisteminde faaliyetler tanimlanmakta ve tanimlanan bu faaliyetlere,
faaliyetlerin kullandiklar1 zaman ¢ercevesinde yaklasilmaktadir. Zamanin birim maliyeti
ve faaliyetlerin siiresi olmak lizere modelde iki parametre lizerinde durulmaktadir
(Tutkavul ve Elmaci, 20163, s. 100). Kaplan ve Anderson’a (2004, s. 133) gore bu
parametreler su sekilde aciklanmaktadir: Zamanmin birim maliyeti; yoneticiler,
caliganlarin zamanlarini nasil harcadiklarin1 6lgmek yerine tedarik edilen kaynaklarin
teorik kapasitesinin belirli bir yilizdesi olan pratik kapasiteyi tespit etmelidir. Pratik
kapasitenin belirlenmesinde uygulanan bu yiizde yaklasik olarak teorik kapasitenin
%80-85 gibi bir oranina tekabiil etmektedir. Dolayisiyla bir ¢alisanin ya da makinenin
haftalik ¢alisma siiresi 40 saat iken pratik kapasitesi 32- 35 saate esit olacaktir. Bu
kapasiteyi olusturmak icin katlanilan GUG’iin tedarik edilen kaynaklarin pratik
kapasitesine boliinmesi sonucu, zamanin birim maliyetine ulasilmaktadir. Faaliyetlerin

stiresinin tespiti igin yoneticiler her faaliyetin bir birimini yiiriitmek i¢in gereken zamani
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belirlemelidirler. Bu islem direkt gézlem veya calisanlarla yapilan goriismeler ile elde
edilebilmektedir. ZDFTM sisteminde faaliyetlerin maliyet tasiyicist olarak faaliyetlerin

yerine getirilmesi i¢in gereken zamani kullanmaktadir (Atmaca ve Terzi, 2007, s. 374).

Bu iki parametrenin eclde edilip birbirleriyle ¢arpilmasi sonucunda maliyet
objelerine yiiklenecek maliyet miktari tespit edilebilecektir (Barros ve Ferreira, 2017, s.

5). Sekil 7°de ZDFTM sisteminin isleyis siireci gosterilmektedir.

Bilisim ve
Kaynak Giderleri Ucret Amortisman Tletisim
Teknolojileri
Kaynak Tasiyicisi \m
Kaynak Havuzlar Fabrika Yonetimi Depolama

Kapasite Kullanim Oram = ) _ .
Kaynak Havuzunun Toplam Maliyeti C:=$/ dakika C,=$/dakika
Pratik Kapasite

Faaliyetler @ @
ipari Faturasi

Zaman tfaaliyet 1k = ﬂo + ﬂo-xl + ﬁl-xz = ﬁ3.X3 +...+ ﬂp.Xp
Denklemleri traatiyet 24 = o + fo. X1 + fr.Xo + B3 X3 +...+ fp.Xp
traatiyetak = fo + fo. X1 + fr.Xo + f3.Xs +...+ fp.Xp

C,=$/dakika

Kaynaklarin
birim maliyeti x 222K+ G XXM C2 XYYtk Cn

N s S S

Direkt Hammadde —>
Direkt Tscilik —_

A Uriinii B Uriinii C Uriinii

Sekil 7. ZDFTM sistemi uygulama siireci

Kaynak: Bruggeman ve digerleri, 2005, s. 39’dan uyarlanmistir.

3.5.1. Zamana Dayah Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminde Kapasite Yaklagimi

ZDFTM sistemi araciligiyla yoneticiler, mevcut kapasite ile kapasitenin etkin
kullanim1 arasindaki farki dikkate alarak isletme siireclerinin verimini inceleyebilirler
(Santana ve Afonso, 2014, s. 137). ZDFTM sistemi, kapasiteyi zaman birimi cinsinden

ifade ederek kapasitenin asir1 veya eksik oldugunun daha dogru sekilde gosterilmesini
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saglar. Bir maliyet merkezinin kapasite kullanim orani su sekilde hesaplanmaktadir

(Stout ve Propri, 2011, s. 4):

Tedarik Edilen Kaynak Kapasitenin Maliyeti (TL)

Kapasite Kullanim Orani =

Tedarik Edilen Kaynaklarin Pratik Kapasitesi (zaman)

Denklemin pay1, departmanla ya da siiregle ilgili tiim maliyetleri gosterirken
payda, departmanda ya da siiregte faydalanilan kaynaklarin pratik kapasitesini
gostermektedir. Hesaplanan birim kapasite maliyet oranlari, kaynaklar1 siparislere,
tirtinlere ve miisterilere yiiklemekte kullanilmaktadir (Yasar, 2017, s. 208). Kapasite
kullanim orani, isletmenin miisterileri, tirettigi Uriinleri veya sagladigi hizmetler igin
yuriittiigii faaliyetler tarafindan kullanilan kapasitenin birim maliyetidir. Bir departmana
saglanan kaynak kapasitesinin maliyeti ise o departmani ilgilendiren maliyetler olarak
tamimlanmaktadir (Oker ve Adigiizel, 2010, s. 76).

Yénetim muhasebesi literatiiriinde, GUG yiikleme haddini hesaplamak ve
isletmenin Onceden saptanmig faaliyet hacmini belirlemek icin dort yontem yer
almaktadir (Brierly, Cowton ve Drury, 2001, s. 203). Bunlar teorik kapasite, pratik
kapasite ve biit¢elenmis kapasitedir. Teorik kapasite; is¢ilerin kesintisiz toplam ¢alisma
saatlerine esitken pratik kapasite, c¢alisma siiresindeki kesintileri, duraklamalari
cikartarak bulunan teorik kapasitenin %80-85’i orami kadardir. (Barros ve Ferreira,
2017, s. 10). Pratik kapasitenin kaynaklari, ¢alisanlarin mola verme, dinlenme gibi is ile
ilgisi olamayan atil zamanlarina iligkin maliyetleri kapsamamaktadir (Dalci, Tanig ve
Kosan, 2010, s. 611). Bu bilgiye ek olarak pratik kapasite, teorik kapasiteden tiretimi
kesintiye ugratan tamir, bakim, onarim, tatiller gibi 6nceden planlanmis siirelerin
diisiilmesiyle de hesaplanabilmektedir. Biitcelenen kapasite; pratik kapasitenin yani sira
isletmenin bekledigi satis miktarina dayali olarak belirlenen kapasitedir (Tanis ve Tuan,

1993, s. 49).

Bir faaliyetin maliyeti ZDFTM sisteminde su formiille hesaplanmaktadir

(Namazi, 2016, s. 462):
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Bir Faaliyetin Maliyeti = Kapasite kullanim orani x Faaliyetin toplam

yiiriitiilme siiresi

Faaliyetin Toplam Yiiriitiilme Siiresi = Faaliyetin planlanmuis birim zamani x

faaliyetin toplam adedi

Faaliyetlerin maliyet ylikleme haddi, faaliyetin yiiriitiilme siiresi ve daha once
hesaplanmis kapasite kullanim oranmin c¢arpilmasi sonucu belirlenmektedir Maliyet
yiilkleme haddi iki faktoriin etkisiyle degismektedir: ilk olarak tedarik edilen
kaynaklarin fiyatlarindaki bir artis, tedarik edilen kaynak kapasitesinin bir birim
zamaninin maliyetine etki etmektedir. ikincisi ise kalite programlari, yeni teknolojiler,
stirekli iyilestirme yaklasimlar1 gibi faaliyetlerin etkinligini, daha az kaynak ile daha
kisa siirede degistirmesi durumudur (Kaplan ve Anderson, 2004, s. 133). Bu noktada

faaliyetin verimliligi artis gosterirken gerceklestirilme siiresi de azalacaktir.

Bir isletmede faaliyetleri yiriitmek i¢in saglanan kaynaklarin tamamindan
faydalanildigin varsayan geleneksel hacim tabanli maliyetleme modelleri ve FTM
sistemi, bu kaynaklara iliskin tiim maliyetleri {irin maliyeti icerisinde ele alirken;
ZDFTM ise bu varsayimdan uzaklasarak sadece faaliyetlerin tlikettigi kaynak miktarini
ele almistir. Bu yaklasimin sonucunda faaliyetlerin tiiketti§i kaynak maliyeti ile bu
kaynaklarin tamamiin maliyeti arasinda olusabilen fark, atil kaynak maliyeti olarak
tanimlamis ve lirlin maliyeti igerisinde degerlendirilmeyerek donem gideri olarak islem

gormiistiir (Tse ve Gong, 2009, s. 43).
3.5.2. Zamana Dayali Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminde Zaman Denklemleri

Zaman denklemlerinin ¢ikis noktasi, her durumda, her faaliyetin ayn1 miktarda
kaynak tiiketmedigi ayrimimdan dogmaktadir (Bruggeman ve digerleri, 2005, s. 12).
Kaynaklar, ilk basta faaliyetlere yiikklenmez; dncelikle departman veya is siirecleri gibi
daha yiiksek bir seviyede toplanir ve buradan zaman denklemleri kullanilarak belirli
faaliyetlerin veya fonksiyonlarin kaynaklari kullanim miktar1 dogrudan tespit edilir

(Hoozée, Vermeire ve Bruggeman, 2012, s. 440).

ZDFTM sisteminde zaman denklemleri, zaman etkenleri arasindaki iligkiyi
gostermek i¢in kullanilan faaliyetin 6zelligine dayali olarak her faaliyet i¢in harcanan

zamani modelleyen bir formiildiir. Bu tanim igerisinde yer alan zaman etkenleri, bir
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faaliyetin gerceklesmesi icin gereken zamani belirleyen degiskenlerdir (Cengiz, 2011, s.
42). Bir faaliyet birden fazla etkenden etkileniyorsa, zaman denklemi ¢ok sayida zaman
etkeni igermektedir (Dalc1 ve digerleri, 2010, s. 611).

Zaman etkenleri ti¢ farkli yapidadir (Bruggeman ve digerleri, 2005, s. 14);

o Siirekli degiskenler: Palet agirligi, kilometre gibi,

e Ayrnik degiskenler: Siparis sayisi, kredi kontrol sayis1 gibi,

o Gosterge degiskenler (Kukla veya 0-1): Miisteri tipi (yeni veya eski), siparis tipi
(normal veya acil) gibi durumlarda, karakteristik bir unsur ortaya ¢iktiginda
zaman denklemine bir zaman unsuru olarak eklenmektedir. Ornegin eski bir

miisteri i¢in X1=0 iken yeni bir miisteri i¢in X1=1 olacaktir.

ZDFTM sisteminin en dnemli avantajlarindan biri de bir faaliyetin maliyetini
tespit ederken zaman denklemleri igerisinde ¢oklu maliyet tasiyicisina olanak
vermesidir ki bu durum FTM sisteminde her faaliyetin tek maliyet tasiyicisiyla temsil
edilmesi seklindedir. Zaman denklemlerinin bu 6zelligi ile ZDFTM sistemi daha kesin

maliyet bilgisi saglayabilmektedir (a.g.e.).

Zaman denklemleri, FTM yontemine kiyasla daha dogru sonuglar verecek
sekilde maliyetleme modeline anlasilir bir form kazandirir. Zaman denklemlerinin
yoneticilere sagladigi en onemli farkindalik, bir faaliyeti nelerin karmasiklastirdigini
gostermesidir. Ornegin bir malin miisteriye sevk edilmesinde standart yiikleme zamani
5 dakika iken eger bu mal kirilacak bir esya ise, malin ayrica koruyucu kopiiklerle
sartlmasi gerekir ki bu da ayrica 10 dakika alir. Bu durumda yiikleme faaliyeti ile ilgili
zaman denklemi su sekilde ifade edilmektedir (Basik, 2012, s. 343);

t = 5 dakika + 10 dakika (6zel paketleme gerekiyorsa)

Faaliyetlerin siirelerinin belirlenmesi, isletmede direkt gézlem veya yoneticilerle
goriisme yollarindan biriyle gergeklestirilmektedir (Saban ve Irak, 2009, s. 102). Bu
zaman tahminleri, kaynaklarin maliyetlerinin, faaliyetlere ve maliyet objelerine
dagitilmasinda maliyet tasiyicisi olarak kullanilir (Cardinaels ve Labro, 2009, s. 2).
Buna gore zaman denklemlerinin gosterimi su sekilde olmaktadir (Atmaca ve Terzi,

2007, s. 375);
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tik =fo + f1.X1 + fa.Xo + f3.X3 +...+ fp.Xp
Bu parametreler (a.g.e.);

e tj,k =] faaliyetinin k olaymin yiiriitiilmesi i¢in gereksinim duyulan zaman

e [o = j faaliyeti i¢in sabit zaman miktar1, k olaymin karakteristik 6zelliginden
bagimsiz

o [1 =Xz Xz, ..., Xp sabitken 1 nolu zaman etkeninin bir birimi i¢in harcanan
Zaman

e X1 =1noluzaman etkeni

e P = yiritilen j faaliyeti i¢in gereksinim duyulan zamanin belirlenmesinde

kullanilan zaman etkenlerinin sayisi

Bir maliyet objesinin faaliyetlerden aldigi toplam maliyet ise su sekilde

hesaplanmaktadir (Bruggeman ve digerleri, 2005, s. 12):

1
Z fjk - Ci

k=1

n
Bir Maliyet Objesinin Toplam Maliyeti = z

m
i=1 j=1
Ci; kaynak havuzu i’nin birim zaman maliyeti,

tjk; j faaliyetinin k olayinin yiiriitiilmesi i¢in gereksinim duyulan zaman,
n; kaynak havuzu sayisi,

m; faaliyet sayisi,

|; j faaliyetini gerceklestirilme sayisi

Belirli bir faaliyetin igerdigi zamam1 daha kesin bir sekilde gdsteren zaman
denklemleri sayesinde, faaliyetleri karmasik olan isletmelerde bile siirecler dogru olarak
tespit edilir ve boylece tek bir faaliyete iliskin maliyetleri agiklamak i¢in birgok faaliyeti
takip etme zorunlulugu ortadan kalkar (Stout ve Propri, 2011, s. 3).

Zaman denklemlerinin tahmininde dogrulugu smirlayict bazi durumlar

gozlemlenmistir (Cardinaels ve Labro, 2009, s. 3):

e Faaliyetleri ¢ok fazla sayida gruplandirmak zaman tahminlerinin kesinligini
azaltmaktadir. Ornegin; bir sekreterin yiiriittiigii miisteri karsilama, yazigmalar
ve siparis verme faaliyetleri lizerine yapilan zaman tahminlerinin, bu faaliyetlere

ek olarak kahve yapma, patronunun seyahatini organize etme ve toplanti
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kararlarim1  kaydetme gibi faaliyetleri de dahil ederek yapilan zaman
tahminlerinden daha dogru oldugu tespit edilmistir.

e Faaliyetlerin birbiriyle baglantili olmasi1 veya olmamasi durumuna gore tahmin
edilen zaman denklemlerinin kesinligi degismektedir. Baglantili faaliyetler bir
sistem igerisinde birbirlerini izleyen sirada yiiriitiiliirken baglantisiz faaliyetler
ortaya ¢iktikca ele alinmaktadirlar. Buna gore faaliyetler birbirlerinden bagimsiz
olarak yiriitiiliiyorsa bu faaliyetleri temsil eden zaman denklemlerinin
dogrulugu azalmaktadir.

e Onceden bilgilendirme de zaman tahminlerinin dogrulugunu artirmaktadir. Eger
zaman tahminlerinin gerekli olacagini calisanlar 6nceden biliyorsa, zaman

tahmini hatalar1 azaltilacaktir.

Zaman denklemlerinde siirelerin dogru belirlenmesinin kararlara etkisine iliskin
olarak isletme, tahmini islem siirelerini ger¢ekte oldugundan daha diisiik tespit ettigi bir
durumda zararina satig riskini azaltmak i¢in daha yiiksek fiyatlandirma karar
alabilmektedir (Hoozée ve digerleri, 2012, s. 441). Bu sinirlamalara ek olarak zaman
denklemlerinin her biri tek bir faaliyet i¢in olusturulmus olup faaliyetler arasi etkilesimi

g0z ardi1 etmektedir (Namazi, 2016, s. 474).
3.5.3. ZDFTM Sisteminin Avantajlari ve Dezavantajlar:

ZDFTM, hem operasyonel ve stratejik acidan faaliyete dayali bir yonetim
saglamaktadir (Kirlioglu ve Atalay, 2014, s. 101): Operasyonel agidan bakildiginda,
isletmeler ZDFTM’yi uygularken faaliyet analizi yapmakta ve bu faaliyetlerden katma
degeri olanlar1 belirleyebilmektedir. Stratejik agidan ise daha karli olan departman,
miisteriler, {iriin, hizmet ve faaliyetlere yonelim gosterilmekte ve boylece kaynaklar ve
kapasite optimum kullanilarak siiregler iyilestirilmekte, siirdiiriilebilirlik, karlilik ve
rekabet giicii saglanmaktadir. ZDFTM, FTM’nin aksine faaliyetler i¢cin gerekli olan
siirenin standart olmadigina ve her faaliyetin gerektirdigi siirenin birbirinden farkli

olabilecegine dikkat cekmistir (Tutkavul ve Elmaci, 20164, s. 100).

ZDFTM’nin FTM’den olumlu yonde farklar1 su sekilde siralanmaktadir (Basik,
2012, s. 339; Stout ve Propri, 2011, s. 2; Yiik¢i ve Gonen, 2009, s. 22; Tse ve Gong,
20009, s. 45):
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e Farkli faaliyetlerin tespit edilerek departman maliyetlerinin bu faaliyetlere
dagitilmasi islemi s6z konusu degildir. Birimlere, maliyet yiiklemede kullanilan
tek dagitim anahtar1 zamandir, ¢iinkii pek ¢ok kaynagm kapasitesi zamanla
Olciilebilir.

e Kaynak maliyetlerinin maliyet birimlerine yiiklenmesinde sadece zaman
faktoriinii kullanmasi, kaynaklarla faaliyetler arasindaki iliskinin kurulabilmesi
icin ¢alisanlarla yapilmasi gereken goriismeler ve is analizlerini ortadan
kaldirmustir.

e Departmandaki faaliyetler ayr1 ayr1 tanimlanmamakta, departmandaki islemlerin
biitiniine kullandiklari zaman baglaminda odaklanilmaktadir. Sistem ayrintili
bilgi gerektirmemektedir. Sadece zaman biriminin (genellikle dakika) maliyeti
ile faaliyetin ne kadar siirdiigiiniin bilinmesi, faaliyet maliyetinin hesaplanmasi
icin yeterlidir.

e ZDFTM sistemlerinin siirdiiriilebilmesi ve gilincellemesi kolaydir. Kurumsal
kaynak planlama sistemlerinin yardim ettigi zaman denklemleri sayesinde
yoneticiler, calisma kosullar1 degistik¢e kapasite maliyet oranlarini ve birim
zaman tahminlerini kolayca giincelleyebilir.

e ZDFTM sistemi, FTM sisteminden kapasiteyi ele alis yoniinden farklilik
gostermektedir. FTM sisteminde toplam kapasitenin tamaminin kullanildig:
varsayilirken ZDFTM sisteminde kullanilabilir kapasite dikkate alinmaktadir.

e Kapasite yaklasimi c¢ergevesinde ZDFTM sistemi, atil kapasiteyi iirlin
maliyetinden ¢ikarmasiyla daha dogru bir maliyet bilgisi saglamaktadir.

e FTM sistemi, isletmenin faaliyetlerinin analizi sonucu tespit edilen deger
yaratmayan faaliyetlerin nasil elimine edilmesi gerektigi ve deger yaratan
faaliyetlerin de nasil gelistirilebilecegi ile ilgili sinirlt bir bilgi yaratmaktadir.
ZDFTM sistemi ise atil kapasite bilgisini dikkate alarak FTM sistemindeki bu
bilgi boslugunu kapatmaktadir.

ZDFTM sistemi, FTM sistemine kiyasla pek ¢ok asamayi1 kolaylastirmaktadir;
ancak ZDFTM sistemini basariyla uygulamak i¢in etkili bir kurumsal kaynak planlama
sistemi gereklidir. Bu sistem, ZDFTM sisteminde, c¢alisanlarla is siiregleri {izerine
yapilan goriismeleri azaltmak, zaman denklemleri gelistirmek ve cok sayida islemi

tekrarlayan bir temel iizerinde islemektedir (Stout ve Propri, 2011, s. 3).
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Kaplan ve Anderson’in (2003, s. 13) yaptiklari ¢alismalarda FTM sisteminden
ZDFTM sistemine gec¢is yapan isletmelerde gozlemledikleri sonuglar sunlardir:
Isletmede faaliyet sayis1 onemli olgiide diisiis gdstermis ve bdylece sistemin
giincellenmesi kolaylasmis olup maliyet bilgileri daha kesin ve dogru olusturulmaya
baslanmigtir. Faaliyetlerin gerceklesme siireleri, bu faaliyetleri yiiriiten kisilerin isi
gerceklestirme siirelerine veya kisisel deneyimlerine dayanan goriisler yerine daha
objektif bir yaklasim olan zaman denklemleri ile belirlenmeye baslanmistir. Zaman
denklemleri, faaliyet ¢esitliliginin ve firetim siirecinin karmasiklastigi durumlarda
bilgileri kolayca giincelleme olanagi sunmustur. Karar almada yoneticilere rehberlik
etmistir. Eger toplam islem siiresi, toplam kaynaklar1 asmis ise bazi faaliyetlere iliskin
birim zamanin ¢ok yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Toplam islem siiresi, saglanan
kaynagin ¢ok altinda ise yoneticiler bazi faaliyetlerin birim zamanin daha diisiik tahmin
edildigini veya calisanlarin beklenenden daha az verimli ¢alistiklarini saptamislardir. Bu

bilgiler kapasite kullanim1 konusunda da yoneticilere yol gostermistir.

ZDFTM sistemi, miisteri, siparis, tirlin, tedarik¢i gibi daha birgok maliyet objesi
icin siire¢ bazli kar/zarar raporlar1 olusturmaya uygun olup karlilig1 artiran firsatlarin

tespit edilmesine yardimci olmaktadir (Oren ve Tetik, 2012, s. 32).

Tablo 8
ZDFTM Sisteminin Kullanildigi Alanlar
Stratejik Alanlar Operasyonel Alanlar
Farkl1 tiretim seviyelerinde yapilan karlilik Kapasite analizi
analizler
Stratejik benchmarking Siparis optimizasyonu
Hizmet etme maliyeti Maliyet diistirme
Anahtar performans gostergeleri Stoklar1 azaltma
Dengeli Sonug karti I¢ kontroller

Kaynak: Todorovic, 2016, s. 52’den uyarlanmustir.

Tablo 8’de, ZDFTM sisteminden elde edilecek bilgilerin kullanim alanlarini
ozetlemektedir. ZDFTM bilgilerinden isletmeler hem stratejik hem de operasyonel
kararlarda faydalanabilmektedir. Kapasite yonetimi acisindan ele alindiginda ZDFTM
sisteminin bir isletmede kaynak kapasitesi kullanimi dogrulusunda iirettigi bilgiler,
kaynak kapasitesinin ileriye doniik planlamasinda, finansal etkiler dikkate alinarak

isletme ve sermaye biitceleme kararlarinda kullanilmaktadir (a.g.e.).
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ZDFTM sisteminin uygun olmadigi durumlarda Ornegin is gayretinin,
karmagikligin az oldugu ve maliyetlerin sabit, ¢iktilarin homojen oldugu isletmelerde
basit bir dagitim yeterli veri saglayabilmektedir. Bununla beraber zamanin
belirlenemedigi is kollarinda da ZDFTM sistemi kullanilmaya uygun degildir (Saban ve
frak, 2009, s. 99).

Atil kapasitenin maliyetinin hesaplanmasinda literatiirde yer alan ZDFTM
caligmalari, kapasite kaynaklarin1 ve maliyetlerin davranisini tamamen ele almamstir
(Namazi, 2016, s. 493). ZDFTM sisteminde maliyetler, {iriin ve hizmet icin tiiketilen
zamana gore dagitilirken, atil kapasiteyle ilgili maliyetler donem zararlar1 olarak
degerlendirilerek iiriin ve hizmet maliyetlerinin igerisinde yer almamis olur (Saban ve
Irak, 2009, s. 100). Sistemin uygulamasinda karsilasilan zorluklar ise sunlardir (Kosan,
2007, s. 165): Uygun sekilde giincellenmemis verilerle ilgili hesaplamalarda problemler
olugsmaktadir; sistem neticesinde belirlenen siireglere gore hesaplanan maliyet bilgileri
¢ok fazla olabilmektedir. Yani bu sistem i¢in gerekli olan siire¢ hesaplamalariin dogru
gbzlemler ile giincellenmesi dogru maliyet bilgisi i¢cin 6nem tagimaktadir (Yiik¢ii ve

Gonen, 2009, s. 24).

ZDFTM sisteminin stratejik karar almayr su gerekgeyle sinirladigi
diisiiniilmektedir; faaliyetler ile tiiketilen kaynaklar arasindaki iligkinin dogrusal, kesin
ve belirli oldugu varsayilmaktadir. Ancak gergekte karar almada kullanilan &rnegin
maliyet-hacim-kar analizleri, sermaye yatirim kararlari, {iriin yagam seyri gibi yontemler
belirsiz kosullar altinda yapilir ve kaynaklar ve faaliyetler arasindaki iliskinin dogrusal

olmayan, belirsiz ve bulanik oldugu sonucu goriiliir (Namazi, 2016, s. 473).
3.6. Kisitlar Teorisi ve Faaliyet Tabanh Maliyet Sistemlerinin Beraber Kullanimi

Literatiirde KT ile ¢esitli maliyet yonetim tekniklerinin entegrasyonu lizerine
caligmalar mevcuttur. Sistemlerin birbirlerinden farklar1 ve birbirlerini tamamladiklari
noktalarin anlasilmas1 bakimindan asagidaki tabloda geleneksel maliyet sistemleri, KT

ve faaliyet analizine dayali yontemlerin karsilastirilmasi yer almaktadir.
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Tablo 9
Maliyet Sistemleri ve Varsayimlarmmin Karsilagtiriimasi
Sli\s/ltilrglztri Varsayimlar
Geleneksel . ("}UG, fabrikada ortaya ¢ikan endirekt maIiyetIerdiI.
Maliyet e  Urilin maliyeti, direkt malzeme,"direkt is¢ilik ve GUG’den olusmaktadir.
Sistemleri e Direkt iscilik saati basina GUG yiikleme haddine ulasmak icin genel iiretim
giderleri, toplam direkt is¢ilik saatine dayandirilarak dagitilmaktadir.

e  Endirekt fabrika maliyetleri, dort faaliyet merkezine siniflandirilir.

e Birim seviyesindeki faaliyetler: Bu faaliyetler, isletme igerisinde siirdiiriilen
toplam iiretim hacminin bir sonucu olarak ortaya gikar. iki tip faaliyet igerir:

o Iscilikle ilgili faaliyetler; 6rnegin denetim veya is kazasi sigortast,
o Makinelerle ilgili faaliyetler; 6rnegin sarf malzemeler, bakim maliyetleri,
amortisman, yardimei hizmetler gibi ekipman maliyetleri.

e Parti seviyesindeki faaliyetler: Bu faaliyetler, toplam iiretim hacminden ziyade

Faaliyet %slenr.nis p.)a.rt.i sayisina bagh olara.k ortaya Qlkmaktadlr.. Bunlalr,.r.nakine kurglumu,
Tabanli i emirlerini izleme, malzeme teslimati ve yiikleme faaliyetlerini igermektedir.
Maliyetleme . Urun seviyesindeki faaliyetler: Bu faaliyetler, iiretilen birimler veya partilerder%
ziyade triinler veya iriin gruplariyla ilgili olup miihendislik ve triin muayenesi
faaliyetlerini icermektedir.

e Isletme seviyesindeki faaliyetler: Bu faaliyetler, iiretilen birimler, partiler veya
belirli iriinlerden ziyade {iretim tesisinin isletilmesiyle ilgili faaliyetler olup
endirekt iscilik, fabrika kirasi ve yardimeci hizmetler, fabrika sigortasi gibi
faaliyetleri icermektedir.

e At kapasiteyi goz ard1 eder.

e Uygulamasi ve giincellemesi zaman ve para kaybina neden olur.

e Uriin maliyeti tanimini icermemektedir.

Kisitlar e  Siire¢ katkis1 (throughput), bir birim {iriiniin satis fiyatindan hammadde maliyeti
Teorisi ile her bir {irin bagina degisen diger maliyetlerin diisiilmesiyle belirlenmektedir.

e Hammadde maliyeti ile her bir birim basina degisiklik gosteren diger maliyetler
digsinda kalan tiim maliyetler faaliyet giderleri olarak sabit goriilmektedir.

e Maliyet objesini tespit eder.

e Kaynaklari belirler ve siniflandirir.

Zamana e Faaliyet merkezlerini olusturur ve gruplandirir.

Dayali e Faaliyetlerdeki olaylari tespit eder ve bu olaylarin zaman ve is hacmini yonetir.

Faaliyet e  Sadece faaliyetin birim zamani tespit edilir.

Tabanh e Tim faaliyetlerin zaman fonksiyonunu tespit ederken ayni zamanda maliyet
Maliyetleme objesinin maliyetini ortaya cikarir.

e Kapasite analizlerine olanak saglamaktadir.
e Uygulamasi ve giincellemesi kolaydir.

Kaynak: Boyd ve Cox, 2002, s. 1886; Huang, Chen, Chiu ve Chen, 2014, s. 535; Zhuang ve Chang, 2017,
s. 962’den uyarlanmistir.

Tablo 9 incelendiginde su sonuglara varilmaktadir: ZDFTM’nin en biiyiik
avantajlari, zamani tahmin eden bir yontem olmasidir. Bu sebeple ZDFTM’de tek

maliyet tasiyict zamandir. Bu yoniiyle ZDFTM sisteminde faaliyetleri {iriinlerle veya
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diger maliyet nesneleriyle bagdastirmadan dnce kaynaklarin maliyetlerini faaliyetlere

dagitmak gerekli degildir (Huang ve digerleri, 2014, s. 535).

Watson ve digerlerine (2007, s. 398) gore Kisitlar Teorisinin (KT) yetersiz
bulundugu noktalardan biri, bu teorinin araglarindan biri olan Siire¢ Katki
Muhasebesinin, iriin maliyetini tespit etmede ve fiyatlama tahminlerinde yetersiz
kalmasidir. KT yi savunan aragtirmacilara gore tam maliyetleme siirecinde bir {iriine ait
GUG’iin dagitiminda belirsizlikler ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte bu durum bir
degerlendirme problemi yaratmakta ve fiyat tahmininde ‘maliyet arti’ kullaniminin

Oniine gegmektedir.

FTM sistemi, iretimle birlikte maliyetlerin nasil degistigine yonelik uzun
donemli bir bakis agis1 sunmaktadir. KT nin esaslari ise liretim faaliyetleri tarafindan
fiziksel kaynaklarin nasil kullanildigini ve iiretim kapasitesinin iiretim siirecindeki
onemini kisa donemli bir bakis agisi ile géz oniine sermektedir. Bu ¢ergevede daha dnce
belirtildigi gibi, FTM’nin eksiklerinden biri, iiretim faaliyetlerinin kaynaklarin ne
kadarmni kullandig1 ve bu faaliyetlerin kapasitesi agik¢a belirleyememesidir (Kee, 1995,
s. 51).

KT kisa donemli bir bakis agisina sahipken, FTM sistemi isletmenin stratejik
planlama ve kontrol amacglarini sekillendirmek {izere uygulanmaktadir (Huang ve
digerleri, 214, s. 535). Kisa doneme odaklanmis olmasi, kisitlar teorisinin elestirildigi
noktalardan birisidir (Ifandoudas ve Gund, 2010, s. 47). Kisa donemli yaklagim, siire¢
katki muhasebesi ag¢isindan iirlin maliyetleme, sermaye yatirim kararlar1 ve stratejik
planlama agisindan eksiklik olarak goriilmektedir (Watson ve digerleri, 2007, s. 399).
Ciinkii kisa donemi ilgilendiren kararlarin ¢ogunlugunda tiretim kapasitesi sabittir. Ayn1
zamanda kapasiteyi olusturmak igin ortaya ¢ikan tiim maliyetler de ilk madde ve
malzeme maliyetleri disinda sabit kabul edilir. Bu ¢ercevede sabit iiretim kapasitesi bir
darbogaz olup, KT bu darbogaz icerisinde, siire¢ katkisini dlgerek en karli iiriin
kombinasyonunu tespit etmeye yonelecektir. FTM ise bu darbogazi iki yolla
gidermektedir; ya kapasiteyi artirmaktadir ya da kaynaklar1 faaliyetler arasinda
kaydirmaktadir. FTM,  faaliyetlerin  kullanim  kapasitelerine  iligkin  bilgi
saglayabildiginden kaynaklarin darbogaza aktarilmasi kararlarinda ve {iriinlerin
faaliyetlerden faydalanma maliyetini gosterebildiginden iirtinlerin iiretimi kararlarinda

isletmeye yol gosterebilmektedir (Sheu ve digerleri, 2006, s. 437).
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[k durumda FTM sistemi, kaynak kisitlarin1 dikkate almamakta ve faaliyetlerin
deger ekleyip eklememe ayrimini sistemin hi¢ kisit1 olmadigi varsayimi altinda
yapmaktadir. Bu varsayima gore verilen {irlin karmasi1 kararlarinin da gergekgiligi de
sorgulanmaktadir. Bu durum, KT ¢ergevesinde ¢6ziilebilmektedir (Yahya-Zadeh, 1998,
s. 39). Buna ek olarak FTM sisteminin kisitlar1 dikkate almamasi sonucunda bir
darbogazi, asir1 kapasiteli kaynaklardan ayiramamaktadir (Geri ve Ronen, 2005, s. 135).
FTM sistemi gibi diger bilgi sistemleri igerisinde yer alan verilerle KT nin bir araya
getirilmesi isletmenin finansal performansini optimize etmeye yardimci olur
(Management Accounting Committee, 1999, s. 5). Literatiirde yer alan ¢alismalar, KT
ve FTM’nin birlikte kullanilmas: ile iiriin karmasi belirlemede daha karli sonuglara

ulasilabilecegini gdstermistir (Unal ve digerleri, 2006, s. 334).

KT uygulamasinda, isletme bircok alt sistem ve siire¢lerden olusan bir sistem
olarak goriiliir. Her bir alt siStem ic¢in amac girdileri ¢iktiya doniistiirmektir. Her bir
sistemde, alt sistemler birbirine bagh iligkiler zinciri bi¢imindedir. Bu baglilik
nedeniyle, zincirde yer alan her siirecin performansi kendisinden 6nce gelen siirece
baglidir. Dolayistyla sistemin birbirine bagli yapisi onun performansini belirleyecektir
(Robbins, 2011, s. 41). Siiregler, bir isletmedeki mevcut firsatlarin gelistirilmesi i¢in
birer kaynaktir. Siiregler, faaliyetlerden olusmaktadir. Dolayisiyla siire¢ iyilestirme ayni
zamanda isletmedeki faaliyetlerin gelistirilmesi anlamma gelir. Bu ¢ercevede, siirekli
degisen bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler i¢in rekabet avantaji kazanmanin yolu,

maliyetler yerine faaliyetleri yonetmektir (Karcioglu ve Binboga, 2010, s. 4).

FTM, bir isletmenin nasil para kazanacagi lizerine bir sey sdylememektedir.
Ayni sekilde bir isletmenin ne kadar {iriin iiretmesi gerektigi veya ne kadar hizli olmasi
gerektigi konulari iizerinde de bir sey belirtmemektedir. KT ise bir {irlinlin piyasada
hangi fiyatla satilacagi konusunda bir sey soylemez. KT, bir iiriin maliyetleme sistemi
degildir. Bu nedenle FTM ile KT ’nin beraber ele alinmasi bahsedilen konulardaki
eksiklikleri giderecektir (DugDale ve Jones, 1998, s. 209).

Huang ve digerleri (2014, s. 535) FTM ve KT sistemlerinin birlikte olusturdugu

etkileri su sekilde 6zetlemistir:

e FTM sistemi, katma degeri olan faaliyetleri ve katma degeri olmayan faaliyetleri

birbirinden ayirabilse de kaynak kisitlarin1 goz ardi etmektedir. Bu sebeple
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FTM’yi benimseyen isletmeler diisiik kar marjli iirlinleri liretmeye devam
edebilirken yiiksek kar marjli tirinlerin iiretimini birakabilirler.

e Ote yandan KT, darbogaz kaynaklar1 ortadan kaldirmak ve iiretim siirecleri
iyilestirmek i¢in yoneticileri, kisith kaynaklar1 optimize etmeye yonlendirir.

e FTM, darbogaz1 ortadan kaldirmaya yonelik en iyi stratejiyi segmek igin gerekli
bilgileri saglar.

e FTM hem stratejik kararlarin hem de isletme kararlarinin kalitesini iyilestirmek
i¢in kullanilir.

e FTM, yoéneticilerin, en diisiik maliyetli ve en ¢ok kar getiren iiriin karmasi

belirlemelerine yardimci olabilecek bilgileri saglamaktadir.

FTM sistemi c¢ercevesinde kullanilmayan kapasitenin maliyeti, bir faaliyetin
kaynaklarma iligkin arz-talep dengesini saglamak i¢in kaynak tahsisi kararlarinda
kullanilmaktadir. Firmanin iiretim yapisinda bulunan bir kisit veya darbogaz faaliyet
nedeniyle iiretim faaliyetlerinde fazla kapasite olugmaktadir. Kisit veya darbogaz
faaliyetler, isletmenin tiretimini sinirlayacagindan ve darbogaz olmayan faaliyetlerinde
kaynak kullanimini etkileyecegi ic¢in atil kapasite olusacaktir. Boylece bir kisit,
isletmenin tiretim yapisi igerisinde bulunan bir atil kapasitenin nedeninin anlasilmasinda

onemli rol oynamaktadir (Kee, 1995, s. 49).

3.7. Kisitlar Teorisi ve Zamana Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemlerinin

Entegrasyonunun Kapasite Yonetimi ve Verimlilik A¢isindan Onemi

FTM, yoneticilerin dikkatini faaliyetlerin kaynaklar1 kullanimina ¢ekmektedir.
Eger alinan kararlar kimi kaynaklarin daha az kullanimima yani atil kapasiteye sebep
oluyorsa, isletme bu kaynaklari ya da fazla kullanmak suretiyle ya da bu kaynaklara
yaptigt harcamalar1 azaltmak suretiyle karini arttirabilecektir. Ancak isletme
kullanilmayan bu kapasitenin yarattig1 firsatlardan faydalanmiyor ise bu kaynaklarin
maliyeti sabit maliyet olarak degerlendirilmektedir (Cooper ve Kaplan, 1992, s. 12). Bir
yonetici i¢in verimliligi artirmanin en iyi yolu kullanilmayan kapasitenin elimine
edilmesinden ge¢mektedir (Tamis ve Ozyapici, 2012, s. 43). Atil kapasitenin varlii,
isletmenin faaliyetlerinde verimsiz alanlar olduguna isaret etmektedir (Tse ve Gong,

2009, s. 45).
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FTM sistemi kaynak kisitlarin1 dikkate almamaktadir. Bu sistemde faaliyet
havuzlar1 ve bunlarla ilgili uygun maliyet tastyicilarinin se¢imi ve ilgili bilgiyi toplamak
¢ok zaman gerektirmektedir. ZDFTM ise baslangi¢ verileri olarak standart veriler
kullanmakta ve hesaplamalar i¢in bir temel olusturmaktadir. Bu da toplanan veri

miktarini azaltmaktadir (Huang ve digerleri, 2014, s. 533).

Kisith olmayan kaynak iiretken bir kapasiteye ve atil kapasiteye sahiptir. Eger
kisitli olmayan kaynak, kisitlar1 desteklemek icin iiretken kapasitenin iizerinde bir
liretim yaparsa siire¢ iyilestirilemez, sadece gere§inden fazla stok olusur (Rahman,
1998, s. 338). KT, mevcut kapasitenin ne oldugu, nasil yonetilecegi, verilen kararlari
nasil etkileyecegi; diger yandan isletmenin aldigi kararlarin da kapasite tizerindeki
etkilerini gdérmeye yaramaktadir (McMullen, 1998, s. 104). Ornegin; atil kapasitenin
oldugu durumda makine hazirlik siiresi isletme icin bir fazladan maliyet artis
yaratmamaktadir ancak tersi bir durum silire¢ agisindan bir maliyet olarak
degerlendirilir. Bu durum KT, maliyetler bakimindan endiselenmek yerine kisitlar
tizerindeki bosa gecen zamani ortadan kaldirmaya yonlendirmektedir (Management

Accounting Committee, 1999, s. 29).

FTM cercevesinde de kaynak kullanimi azaltildiginda kullanilmayan (atil)
kapasite olusur ve bu kapasite, harcamalarin diisiiriilmesi suretiyle veya daha ¢ok gelir
elde etmek suretiyle yonetilir. Kaynaga yonelik talep iki yolla etkilenir (Cooper ve
Kaplan, 1992, s. 10):

o VYiiriitiilen faaliyetlerin sayisimin azaltilmasi: Bunu saglamanin yolu iirlin veya
miisteri karmasiin olusturulmasindan gegmektedir. Bu sayede az sayida
faaliyetle daha yiiksek bir gelir elde edilmektedir. Buna ek olarak pazarlama ve
satts departmanin belirleyecegi minimum siparis sayist kistasi; iriin
tasarimlarinin iyilestirilerek miihendislik islemlerinin azaltilmasi, faaliyetleri
azaltmanin yollar1 arasinda gosterilebilir.

o VYiiriitiilen faaliyetlerin etkinliginin arttirtimasi: Bu yaklasim, ayni miktarda
faaliyeti daha az kaynak kullanarak gerceklestirme amaci tasir. Toplam kalite
yOnetimi, tam zamaninda iretim gibi siirekli 1yilestirme programlarini
uygulamak, bilgi teknolojilerinden faydalanmak bunu saglamanin yollari

arasindadir.
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Yoneticiler, FTM’nin sagladigi kaynak kullanim maliyeti bilgisini, ¢ikti
hacmindeki ve karmasindaki degismelerin bir gostergesi olarak kaynak kullanimindaki
dalgalanmalari, iiretim siirecindeki degisiklikleri ve iyilestirmeleri, yeni bir teknolojinin
getirilmesini, iriin ve siire¢ tasarimindaki degisiklikleri izleme ve tahmin etmede
kullanirlar. Bu tlir degisikliklerin {izerinde durulmasiyla, yoneticiler kapasitedeki
kisitlarin ve fazlaliklarin nerede oldugunu tespit edebilir ve boylece faaliyet kaynag ile
faaliyet talebini dengeye getirecek veya gelecek donemler igin faaliyet seviyesini

degistirebilecek kararlar alabileceklerdir (Cooper ve Kaplan, 1992, s. 2).

Zaman odakli bir maliyetleme siireci, isletmenin bir departmani tarafindan
gerceklestirilen tiim faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in gereken toplam siire ile ilgili
departman ¢alisanlarinin toplam siiresi arasindaki farklar1 ortaya koyar. Bu da kapasite
yonetimi acisindan ZDFTM sistemini daha kesin bir yontem haline getirmektedir
(Barret, 2005, s. 36). Sistemin kapasite yonetimine etkisinde vurgulanan noktalar ise
isletmeler, kullanilmayan kapasitenin maliyet ve miktar bakimindan farkina vararak
bunu azaltmanin yollarin1 ararlar. Bunu yani sira sistem, kapasiteye yapilacak bir
yatirim kararinin gerekliligi konusunda yol gosterici olmaktadir (Kaplan ve Anderson,

2004, 5. 134).

Isletmelerin verimliliklerini arttrmanin yolu kisitlar1 ortadan kaldirmaktan
gecmektedir. Bir isletmede en 6nemli kisitlardan biri de atil kapasitedir (Tanis ve
Ozyapici, 2012, s. 45). Kaplan ve Anderson (2003, s. 13) yapilan bir uygulamada
ZDFTM uygulayan bir isletmede sistemin, kapasitenin altinda ve lstiinde ¢alisildig
durumlari gozler oniine serdigini belirtmektedir. Buna gore isletme yoneticileri, gelecek
donemlerde devam etmesi beklenen darbogazlari gidermek ic¢in kapasiteyi artirmaya
veya atil kapasiteyi azaltmaya yonelik stratejiler belirleyebilir. Detayli bir atil kapasite
analizi is giliclinlin hangi noktalarda azaltilmasi veya hangi noktalara yonlendirilmesi

gerektigi konusunda yoneticilere fikir verir (Tanis ve Ozyapici, 2012, s. 45).

ZDFTM, faaliyetlerin kaynaklar1 ve faaliyetler tizerindeki darbogazlar1 goz ardi
etmektedir (Namazi, 2016, s. 474). KT ve faaliyete dayali analizlerin beraber
kullanilmasimi ele alan Northrup (2004, s. 166) gore; ZDFTM sisteminde teorik
kapasitenin %80’1i, isletmenin pratik kapasitenin belirlenmesine olanak saglamaktadir.
Kapasiteyi tespit edebilen isletmeler, daha c¢ok talep alma olanaklarini

degerlendirmelidir. KT, siire¢ katkis1 (throughput) odakli olmasi sebebiyle sisteme dahil
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edilerek kisitlarin belirlenmesini saglamis, ZDFTM ise kaynaklarin pratik kapasitesi ve
etkinligi bakimindan saglikli bilgi sunmaktadir. Bu bilgi isletmelerin, hangi {iriin veya
miisterilerin daha fazla kapasite gerektirdigi veya tam tersi bir durumu anlamalarina
yardimc1 olmaktadir. Bu ¢ergevede siire¢ katki muhasebesi ve faaliyet tabanli analizler
kapasite yonetimine ve dogru iirlin veya miisteriye odaklanilmasini saglar. Sekil 8,
ZDFTM ve KT sistemlerinin nasil birlikte ele alinabilecegini gostermekte ve kapasite

yonetimine vurgu yapmaktadir.

Muhasebe Sistemi Maliyet

Tasiyicilari
Girdi

Faaliyet Hammadde Faaliyet Maliyet < K_ayna_k

Merkezi Havuzlar (birincil)
i Tastyicilari

. . Faaliyet

Faaliyetler Faaliyetler D — (ikincil)
l Tastyicilar

. - Zaman

, " .. <
KT’ye gore Kapasite YOnetimi Denklemleri
Ciktr Maliyet Objeleri (miisteri, {iriin vb.)

Sekil 8. ZDFTM ve KT sistemleri entegrasyonu
Kaynak: Huang ve digerleri, 2014, s. 536’dan uyarlanmustir.

Huang ve digerleri’nin (2014, s. 536) ZDFTM ve KT entegrasyonu iizerine
yaptiklar1 bir ¢aligmada isletmenin iiretim siirecinin ve iriinlerin maliyet yapisinin
anlasilmast {izerine odaklanilmig; iiretim siireci faaliyetleri ve faaliyet merkezleri
ZDFTM sisteminin gerekleri igerisinde incelenmistir. Faaliyetlere iliskin maliyetler
tespit edildikten sonra iriinlere, bu faaliyetleri tiikettikleri zaman g¢ergevesinde
faaliyetlerin maliyetleri yiiklenmistir. Bu ¢alismada, her kaynak merkezinin maksimum
kapasitesi teorik kapasite olarak belirlenmistir. Bunu takiben bu kaynak merkezlerinde
dretilen {rlinlerin her birinin kapasite gereksinimi, bu iirlinlere iliskin zaman
denklemlerini kullanarak tespit edilmis ve kaynak merkezlerinin teorik kapasitesiyle
karsilagtirilmistir. Bu kiyaslama sonucunda eger kaynak merkezinin teorik kapasitesi, o
kaynak merkezinde iretilen iriinlerin gerektirdigi kapasite ihtiyacinin altinda ise ilgili

kaynak merkezinde darbogaz olustugu soylenebilmektedir. Buradan hareketle, KT nin
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bes adimli siirekli iyilestirme yaklagimi cergevesinde isletmenin kapasite kisitini

giderme yollar1 aragtirtlmalidir.

Zamanin tahmini Zamana Dayali Faaliyet

Tabanh Maliyet Sistemi
Zamanin birim Her faaliyetin birim
maliyetinin tiikettigi zamanin
hesaplanmasi belirlenmesi

\ S

Maliyet siirticiilerinin
belirlenmesi

!

Faaliyetin gergek maliyeti

_______________________ $__________________________________________

Kapasite kullamim Kisitlar Teorisi
miktarmin tahmini

v

Uretim siirecinde
darbogazin tespit edilmesi

v

Darbogazin
iyilestirilmesiyle liretim
slirecinin optimize
edilmesi

Sekil 9. ZDFTM ve KT sistemleri uygulama modeli
Kaynak: Zhang ve Yi, 2008, s. 1632’den uyarlanmistir

ZDFTM ve KT sistemlerinin entegrasyonunu lojistik maliyetlerini incelemek
lizere uygulayan Zhang ve Yi (2008, s. 1633) ise her iki teorinin gii¢lii yonlerinin
birlesimiyle is siireglerini optimize etmek ve kapasite kullaniminin yetersiz oldugu
faaliyetlere yon vermekte fayda sagladigii ifade etmislerdir. Adi gecen yazarlarin
yaptiklar1 arastirmaya gore KT ve ZDFTM sistemlerini, darbogaz faaliyetin kapasite
yonetiminde ele almislardir: Darbogaz faaliyetin etkin kapasite kullaniminin isletmenin

arzu ettigi c¢ikti miktariyla uyusup uyusmadigr degerlendirilmistir ve bu durumun
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sebepleri analiz edildikten sonra pazar gelistirilmesi veya is hacminin arttirilmasina
yonelik stratejiler gelistirilmistir. Bunun yani sira darbogaz bir faaliyetin dncesindeki
faaliyetler de analiz edilerek optimize edilir. Mevcut darbogaz faaliyeti iyilestirmenin
ve yoOnlendirmenin olanaklar1 arastirilir ve mevcut darbogaz faaliyet analiz edilerek
kapasite kullanim oranmi iyilestirilmekte veya faaliyetin maliyetleri disiiriilmesinin

yollar1 aragtirilmaktadir.
3.8. ZDFTM Sistemine Iliskin Literatiirde Yer Alan Calismalar

Literatirde ZDFTM sistemine iliskin birgok c¢alisma bulunmaktadir. Bu
calismalarda ZDFTM sisteminin incelenmesinin yani sira farkli yonetim muhasebesi
yontemleriyle ele alindigr goriilmiistir. Bu cercevede literatiirde yer alana bazi
calismalar1 su sekilde Ozetlemek miimkiindiir: Stout ve Propri (2011) bir elektronik
pargalar {ireten bir isletmede ZDFTM sistemiyle FTM sistemin kiyaslayarak daha dogru
maliyet bilgisine ulasmayr amaglamis ve kurumsal kaynak planlamasinin ZDFTM
uygulamalarindaki énemini aragtirmistir. Somapa, Cools ve Dullaet (2012) ZDFTM ve
FTM sistemlerini, lojistik alanda faaliyet gosteren kiicikk Olgekli bir isletmede
uygulayarak igletme faaliyetlerinin etkinligi arttirmak igin alinan stratejik kararlar1 her
iki sistemin nasil etkiledigini inceleyerek sistemler arasindaki farki belirlemeyi
amaglamiglaridir. Campanale, Cinquini ve Tenucci (2014) bir kamu hastanesinde
ZDFTM sisteminin, kaynak dagittimini ve hastanede yiiriitillen faaliyetlere ve bu

faaliyetlerin maliyetlerine iliskin seffafligi nasil etkiledigini incelemislerdir.

ZDFTM uygulamalan {izerine {ilkemizde yapilan caligmalar ise su sekilde
Ozetlenebilir: Kirlioglu ve Atalay (2014) bir hastanede ZDFTM sisteminin kapasite
yonetimine etkilerini arastirmislardir. Cengiz (2011) ZDFTM ve FTM sistemleri
arasindaki farklar1 bir iiretim isletmesinde incelemistir. Yiik¢ii ve Gonen (2009)
ZDFTM ve FTM sistemlerini kiyaslamak amaciyla her iki sistemi bir {iretim
isletmesinde incelemislerdir. Tutkavul ve Elmaci (2016) ZDFTM ve FTM sistemlerini
arasindaki farklar tespit etmek {lizere bir otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren iiretim
isletmesinde incelemislerdir. Oren ve Tetik (2012) hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
bir seyahat acentasinda ZDFTM sistemini miisteri karlilik analizi ile ele alarak FTM

yontemine gore tespit edilen miisteri karlilik analizi ile kiyaslamay1 amaglamastir.
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IV. BOLUM

ARASTIRMA YONTEMI

Cagdas faaliyet yOnetimi aragtirmalari, c¢esitli ampirik olgulari agiklayarak
anlamay1 gelistirme ve bilgi yaratma istegi amaciyla yiiriitilmektedir. Bundan 6tiirii,
faaliyet yonetimi arastirma metodolojileri genellikle teorik hipotezleri gelistirmek ve
test etmek i¢in ampirik arastirmanin kullanilmasi gereksinimine dayanmaktadir
(Holmstrom, Ketokivi ve Hameri, 2009, s. 65).

Gitgide artan ornek olay calismalari, yonetim muhasebesindeki ¢agdas
gelismeler hakkinda daha detayl bilgi sunabilmektedir. Ornek olay ¢aligmalari, yonetim
muhasebesindeki degisiklikleri tanimlayan ayrintilar yoluyla bu degisikliklerin
uygulanabilecegi ¢esitli yontemleri belirlemektedir (Sulaiman ve Mitchell, 2005, s.
424).

Calismanin boliimde sosyal bilimlerde kullanilan arastirma yontemleri ve bu

yontemlerden 6rnek olay ¢alismasi agiklanmistir.
4.1. Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri

Ihtiyag duyulan verilerin, gesitli arag ve teknikler kullamlarak gdzlem yoluyla
toplandig1 caligmalara ampirik arastirmalar denilmektedir. Ampirik arastirmalarda nitel
yontemler, nicel yontemler ve hem nitel hem de nicel yontemler kullanilabilir
(Biiylikoztiirk, Kilig Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2016, s. 174). Tablo 10°’da

nitel ve nicel arastirmalar arasindaki farklar gosterilmistir.

Tablo 10
Nitel ve Nicel Arastirmalar Arasindaki Temel Farkliliklar

Nitel Arastirma Nicel Arastirma
Tiimevarim Tiimdengelim
Teori olusturma Teori test etme
Yorumlayict Pozitivist
Olusturmacilik Objektiflik

Kaynak: Giiler, Halicioglu ve Tasgin, 2015, s. 30°dan uyarlanmaistir.
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Nicel arastirma, onceden hazirlanmis bir veri toplama aracina bagli olarak
sayisal yorum ve ¢ikarimlar yapabilen bir aragtirma tiiriidiir. Bu yontemde, arastirma
orneklemi sayisallastirmaya elverisli veri toplama araglari ile toplanarak, elde edilen
verilen iizerinde istatistiksel ve matematiksel analizler yapilabilmektedir. (Giirbiiz ve

Sahin, 2015, s. 173).

Diger yandan sosyal bilimlerde yapilan calismalarda, olgu ve olaylarin kendine
Ozgii ortam ve kosullar icerisinde incelenmesi, arasgtirmacinin bu ortam ve kosullar
icinde arastirmaya konu olan olgu ve olaylar incelemesi, agiklamaya caligmasi farkl
yontemler gerektirmektedir. Bu gereklilik sosyal bilimlerde arastirmalari, nitel

yontemlere yoneltmistir (a.g.e., S. 374).
4.2. Sosyal Bilimlerde Kullanilan Nitel Yontemler ve Nitel Analiz Teknikleri

Nitel arastirma, herhangi bir istatistiksel prosediir veya sayisal araglar olmadan
bulgularin iiretildigi aragtirmadir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010,
s. 302). Bir bagka tanima gore nitel arastirma, insanlarin yasadiklar1 diinyayr ve
buradaki tecriibelerini nasil algiladiklar1 ve nasil yorumladiklarin1 analiz etmek iizere

gelistirilen aragtirma yaklasimlarinin genel bir ifadesidir (Giiler ve digerleri, 2015, s.

30).

Nitel aragtirmanin genel 6zellikleri sunlardir (Biyiikoztiirk ve digerleri, 2016, s.
245):

e Dogal ortam: Olgular, olaylar veya davranislar, gerceklestikleri dogal
ortamlarinda incelenirler.

e Dogrudan veri toplama: Arastirmaci verilere kaynagindan ulagir.

e Zengin betimlemelerin yapilmasi: Baglam ve olgularin derinlemesine
anlasilmasini saglayacak detayli betimlemeler yapilmaktadir.

e Siirece yonelik olma: Olgu ve davranislarin nasil ve neden gerceklestigi
incelenir.

e Tiimevarimc veri analizi: Sentezlenerek elde edilen verilerden hareketle
genellemeler yapilmaktadir.

e Arastirmacinin -katthmcimin- bakis agisi: Katilimcinin  anlamasia ve

anlamlandirmasina odaklanir.
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Arastirma desenlerinde esneklik: Arastirma deseni, calismanin gerceklestigi

duruma gore gelisip degisiklik gosterebilmektedir.

Tablo 11°de nitel arastirma yontemleri ve bu yontemlere iliskin veri toplama

teknikleri toplu halde gdsterilmektedir.

Tablo 11
Nitel Arastirma Stratejileri Ve Veri Toplama Teknikleri

Calismanin Amaci

Arastirma Stratejileri

Veri Toplama Teknikleri

Kesfedici:

Cok az anlasilan bir
olay1, durumu veya bir
kosulu arastirma

Ornek olay calismasi

e Onemli degiskenleri Gézlem o Gozlem
tespit etme veya ortaya Saha cal e  Goriisme
cika VR aha ¢alismasi

e Daha sonraki
arastirmalar i¢in hipotez
olugturma

Tammlayl(fl: e Ornek olay calismasi
e Bir olayi, durumu veya Gozlem e Anket

konuya iligkin kosulu
belgeleme

Saha ¢aligmasi

Icerik analizi

Etnografya
Agiklayici:
e Birolaya, duruma ya da
kosula neden olan ) e  Gozlem
faktorleri agiklama e Ornek olay ¢aligmasi e Goriisme
e Etnografya fcerik analizi
e Birolayi, durumu ya da e  Saha galismasi ¢ eenkanalial
kosullar1 sekillendiren * Anket
nedenleri belirlemek
Kestirici:
e Bir olayin, durumun ya
da kosulun sonuglarin
tahmin etme
.. Gorlisme
e Bir olaymn, durumun ya * G?z.l.em Anket
e  Goriisme

da kosulun neden
olabilecegi davranislari
ya da hareketleri
onceden tahmin etme

Igerik analizi

Kaynak: Biiyiikoztiirk ve digerleri, 2016, s. 259’dan uyarlanmistr.
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Sosyal bilimlerde ¢esitli nitel arastirma yontemleri etnografik arastirma, gomiilii
teori aragtirmasi, fenomonolojik arastirma, hikaye analizi arastirmasi, Ornek olay
calismasi ve igerik analizi olarak siralanmaktadir (Giiler ve digerleri, 2015, s. 41). Bu

yontemlerin kisaca su sekilde agiklanabilir:

e FEtnografik arastirma: Bir grubun davranigini dogrudan gozlemlemek ve bu
gruba iligkin bir betimleme yapmay1 hedefleyen arastirmadir (Biiytikoztiirk vd.,
2016, s. 19).

o  Gomuiilii teori arastirmasi. Arastirmaci topladigl verilerden bir teori {iretir veya
gelistirir. Bu aragtirma yonteminde baslangicta dogrulanmasi beklenen bir teori
bulunmamakta aksine arastirmaci ¢aligma alaniyla ilgili ortaya ¢ikan verilere ve
analizlere dayali olarak teori gelistirmektedir (Giiler ve digerleri, 2015, s. 42).

e Fenomonolojik arastirma: Bireylerin tecriibelerini bir fenomene indirgeyerek
evrensel bir nitelik kazandirarak tanimlamaktir (a.g.e., S. 43).

e Hikaye analizi arastirmasi: Insanlarin bir durum veya konuya iliskin
deneyimlerini yasamis olduklar1 hikayelerle inceler (Biiyiikoztiirk vd., 20016, s.
275).

e cerik analizi: Dokiimanlarin, miilakat dokiimlerinin ya da kayitlarmin
karakterize edilmesi ve karsilastirilmasi i¢in kullanilan bir arastirma teknigidir
(Altunigik ve digerleri, 2010, s. 322).

e Ornek olay ¢alismasi: Ornek olay calismasi, arastirmacilarin gercek hayattaki
olaylara iliskin anlamli ve biitiinciil Ozellikleri tespit etmelerine olanak

tamimaktadir (Yin, 2003, s. 2).
4.3. Sosyal Bilimlerde Ornek Olay Cahismasi

Yiiriitilen o©rnek olay ¢alismalarinda, calismanin uzun zaman almasi,
goriismeleri yiiriiten kigilerin nitelik tasimalar1 gerekliligi, sayica sinirli olan 6rnek olay
arastirmalarindan  genellestirilmis bir sonuca varilmasit gibi ¢esitli zorluklar
goriilmektedir (Voss, Tsikriktsis ve Frohlich, 2002, s. 195). Bu yonlerine ragmen 6rnek
olay ¢alismalarindan elde edilen sonuglarin etkisi biiyiiktiir. Yani 6rnek olay caligmasi
arastirmacilar yeni ve farkli bir bakis agis1 saglamaktadir. Bir alanda karsilagilan gergek
problemlere dikkat ¢ekmekte ve uygulamacilar igin yiiksek bir gegerlilik sunmaktadir.

Ornek olay calismasin cesitli kaynaklarda tanimlanis olup bazilar1 sunlardir:
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e Bir veya daha fazla sayida birbirileriyle ilgili denekler iizerinde yiiriitiilen bir
caligmada yapilan derinlemesine sorgulama sonucunda bir kisi, bir grup veya bir
kurum hakkinda ayrintili verilerin elde edilmesidir (Altinisik ve digerleri, 2010,
S. 66).

e Omek olay, evrendeki belirli bir birimin kendisi ve gevresiyle olan iliskisini

derinlemesine ele alarak o birim hakkinda bir yargiya varmay1 amaglamaktadir
(Karasar, 2012, s. 86).

Omnek olay calismalarinin dért 6zelligi vardir (Punch, 2011, s. 146):

e Ilk dzellik, olaymn sinirl bir sistem olmasidir.

e ikinci 6zellik, olay bir seyin olusudur. Bu 6zelligi nedeniyle verilerin saglikli bir
sekilde ¢oziimlenmesi i¢in olayin neyin olusumu oldugu agiklanmalidir.

o Uciincii ozellik, olayn biitiiniiyle ele almamayacagi ve belirli bir odak
noktasinin olusturulmasi gerekliligidir. Arastirma sorulari, odak noktasinin tespit
edilmesini saglamaktadir.

e Dordiinci 6zellik, ¢oklu veri kaynaginin ve veri toplama ydntemlerinin
kullanilabilir olmasidir. Buna ek olarak 6rnek olay galigmalari, nitel calismalar
olarak smiflandirilsa da nitel bir ¢alisma olmasi gerekmemekte ve sayisal

veriler, soru formlar1 da kullanilabilmektedir.

Ornek olay calismalari, tek veya birden fazla olay1 ve cesitli analiz diizeylerini
icerebilir. Bu olay c¢alismalar1 ¢esitli amaglar i¢cin kullanilabilir (Lockamy ve Spencer,

1998, s. 2051):

e Aciklama saglamak
e Teoriyi test etmek

e Teori olusturmak

Ornek olay calismalar1 amac1 bakimindan bes gruba ayrilmistir (Yin, 1994, s. 4;
Tamig 1997, s. 187):

o Kesfedici ornek olay ¢alismasi: Arastirma konusu olay hakkinda agik ve
belirli bulgularin olmadigr durumlarda kullanilmaktadir. Bu tiir olay
caligmalar1  belirli uygulamalarin  nedenlerini  tespit etmek igin

yiriitiilmektedir.
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o Tanmumlayict ornek olay calismasi: Arastirma konusu olan olay1 ortaya
¢ikt1ig1 baglamda ele alan ve tanimlayan bir ¢alismadir.

o Aciklayict ornek olay calismasi: Gergek yasamda oldugu varsayilan,
deneysel veya tarama yoluyla ortaya ¢ikarilamayacak oOlglide karmasik
sebep-sonug iliskilerini agiklamay1 amaglayan arastirmadir.

e Deneysel ornek olay calismast. Teorik olarak gelistirilmis yeni muhasebe
teknikleri ve prosediirlerin pratikte nasil yapilmasi gerektigini belirtir.
Deneysel o6rnek olay, yeni tekniklerin uygulanma siirecinde bunlarin
faydalarini ve zorluklarini incelemek i¢in kullanilmaktadir.

e Ornekleyici érnek olay calismast: Belitli isletmeler tarafindan uygulanan
yenilik¢i yaklagimlart gstermek igin yiiriitiilen 6rnek olay ¢aligmasidir. Yeni

uygulamalar1 uygulamis bir isletmenin basarisinin agiklanmasinda kullanilir.
4.4. Ornek Olay Arastirmas1 Uygulama Asamalari

Ornek olay ¢alismasimnin kullanima uygun olan durumlar sunlardir (Giirbiiz ve

Sahin, 2015, s. 379):

e Arastirma konusu, “nasil” ve “neden” sorularina yanit artyorsa

e Aragtirma kapsamindaki katilimcilarin davraniglart maniple edilemiyorsa

e Aragtirilan olay veya olgunun ilgili ortamda incelenmesinin 6nemli oldugu
diisiiniiliiyorsa

e Arastirilan olay veya olgu ile baglamsal ortam arasindaki sinir yoksa, yani

olay veya olgu ilgili ortamdan ayrilamiyorsa ornek olay yontemi

kullanilabilir.

Ornek olay calismasmim uygulama asamalari su adimlardan olusmaktadir

(Altunisik ve digerleri, 2010, s. 313).

e Ornek olaym uygulanacagi organizasyonun segimi,

e Ornek olay ¢aligmast i¢in secilen organizasyonla baglant1 kurulmasi,

e Arastirmanin teorik ¢ergevesinin ¢izilmesi,

e Verilerin, veri toplama yontemlerine uygun olarak toplanmasi,

e Toplanan verilerin nitel veya nicel yontemlere gore analiz edilip bir sonuca

varilmasi.
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Cok yonlii bir inceleme gerektiren drnek olay yontemi ayn1 zamanda yiiksek bir

diyalog ve etkilesim gerektirmektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2015, s. 379).

Ornek olay yonteminde veri toplama yontemleri gdzlem, miilakat ve anketler,
belge tarama, arsiv kayitlar ile fiziksel veya kiiltiirel araclar olarak siralanmaktadir.
Bunlar kisaca su sekilde agiklanmaktadir (Altunisik ve digerleri, 2010, s. 309: Yin,
2003, s. 86; Punch, 2011, s. 166):

e Gozlem: Bireyler aras1 kavranis1 gelistirir, olaylar gercek zamanl
incelenebilir,

o Miilakat ve anketler: Goriisme temelde soru sorma ve yanit almayla ilgili
olup sorularin 6nceden belirlenmis olup olmadigina bagli olarak farkl tiirlere
ayrilmaktadir.

e Belge tarama: Her tiirlii yazili formlardir. Tekrar incelenebilirler, bir olay
icin igerikleri kesindir, genis bir kapsam icerebilirler.

o Arsiv kayitlari: Genellikle bilgisayar dosyalar1t ve kayitlar1 formunda olup
kisisel kayitlar, bir isletmeye ait kayitlar, hizmet kayitlari, listeler, haritalar
ve semalar olarak orneklendirilebilir.

o Fiziksel ve kiiltiirel aracglar: Teknik faaliyetler ve kiiltiirel 6zelliklere yonelik
farkindaligi gelistirmektedir. Bunlar, teknik araglar ve geregler, sanat eserleri

olarak orneklendirilmektedir.

Gerekli veriler toplandiktan sonra toplanan bu verilerin aragtirma problemine
teorik ve pratik yonden ¢oziim Onerileri gelistirecek sekilde islenerek ¢oziimlenmesi ve
yorumlanmasi gerekmektedir. Arastirmanin 6zgiinliigli bu asamada ortaya ¢ikmaktadir

(Karasar, 2012, s. 197).
4.5. Ornek Olay Calismasinin Avantajlari ve Dezavantajlar

Ornek olay calismasi yonteminin en giiclii tarafi 6zellikle orgiitlerdeki sosyal
siireclerin anlasilmasinda diger yontemlere gore daha basarili olmasidir. Bu yontemde;
arastirmaci, gozlem yaparak, ayrintili ve faydali bilgilere ulasabilir (Altunisik ve

digerleri, 2010, s. 310)

Biiyiikoztirk ve digerlerine (2016, s. 263) gore ornek olay c¢alismasinin

avantajlarin1 sunlardir:
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e Yasamin bir kesitini dogrudan sunabilir ve belirli bir kesite iligkin detayli
bilgi saglar.

e Alisik olunmayan durumlart derinlemesine inceleme olanagi saglar.

e Olay ¢alismalarinda arastirmaci 6nceden belirlenen sorulara ve veri toplama

tekniklerine bagli olmak zorunda degildir.

Omek olay caligsmalari, muhasebe uygulamalar1 agisindan degerlendirildiginde
mevcut maliyet sistemleri ve iretim siirecleri arasindaki iliskinin incelenmesi ve
aciklamasi ig¢in iiretim siireglerinin gozlemlenmesi, finansal ve finansal olmayan
verilerin toplanmasi ve ¢esitli goriismelerin yapilmasini gerektirir (Tanis, 1997, s. 194).
Omek olay ¢alismasi arastirmaciya biitiin bu teknikleri yerine getirmesi i¢in imkan

saglayan bir yontemdir

Ornek olay g¢aligmalarma siklikla yoneltilen elestirilerden biri &rnek olaym
genellestirilebilirligi  tizerinedir. Punch (2011, s. 146) bu durumun iki yolla
gerceklestirilebilecegini ifade etmektedir: Bu yollardan ilki kavramsallastirmadir.
Kavramsallastirma ile arastirma konusu hakkinda bir veya daha fazla yeni kavramin
gelistirilmesi ifade edilmektedir. Ciinkii yeni kavram gelistirmek, 6rnek olay ¢aligmalar
gibi derinlemesine aragtirmalar yoluyla miimkiin olmaktadir. Diger yol ise 6nermeler
gelistirerek genelleme yapilmasidir. Ornek olayda arastirilan kavram veya etmenler
birbirlerine baglanarak 6nermeler ileri siiriiliir ve bu 6nermeler bu yolla diger durumlara

da aktarilabilirlik ve uygulanabilirlik kazanir.

Tamig (1997, s. 188) ornek olay ¢alismalarinin yetersiz kaldigi noktalar1 soyle

siralamigtir:

e Arastirmaya konu olan olayin sinirlarini ¢izmek giictlir. Bu durum 6zellikle
bliyiik sistemler igerisinde ¢alisirken olusmaktadir. Bu nedenle arastirmaci
caligma alanini sinirlandirmalidir.

e Arastirmaci siibjektif davranabilir.

e Ornek olay calismasinda arastirmanin yiiriitiildiigii sirketin yonetimine

gizliligin saglanmas1 gereklidir.

Bu calismanin konularindan biri olan Kisitlar Teorisi uygulamasinda; isletmeyi
etkileyen 6nemli olaylar1 ve firsatlar1 belirleme, analiz etme ve raporlamaya odaklanma

igin yonetim muhasebesi énemli bir rol oynar (Management Accounting Committee,
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1999, s. 5). Calismanin kesifsel niteliginden dolay1 ampirik bir arastirma metodolojisi
gereklidir. Kisitlar Teorisi ve Zamana Dayali Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi
uygulamasini yliriitebilmek icin gereken anlayis1 ve bilgi derinligini kazanmada 6rnek

olay ¢alismasi tercih edilen 6ncelikli yontemdir (Lockamy ve Spencer, 1998, s. 2051).

Kesifsel aragtirmalar, Kisitlar Teorisi uygulamalarina en elverisli
organizasyonel, kiiltiirel ve yapisal 6zellikleri, Kisitlar Teorisi sisteminin karakteristik
Ozelliklerini belirlemeye yaramaktadir. Bu arastirma akis1 6zellikle onemlidir ¢iinki
genel olarak Kisitlar Teorisinin, siirekli iyilestirme igin faydaci ve biitiinsel bir
yaklasimi oldugu kabul edilir. Kisitlar Teorisi, daha yiiksek performansi siirlayan
faktorlere odaklanmis entegre bir arag setinden olusmakta olup sistemin basarili bir
sekilde uygulanmasini ve kabuliinii saglamak igin belirli tekniklerin ve ¢evresel
degiskenlerin daha iyi anlasilmasi gerekmektedir (Watson, Blackstone ve Gardiner,
2007, s. 400).

4.6. Bu Arastirmada Ornek Olay Cahsmasi Yonteminin Secilme Nedeni

Omek olay c¢alismasi, tek bir olguya iliskin tiim dinamiklere odaklanmayi
saglamaktadir (Eisenhardt, 1989, s. 534). Bu noktada ornek olay ¢alismasinin tek bir
olguya yonelik detayli inceleme olanagi saglamasi nedeniyle bu calismada arastirma
yontemi olarak tercih edilmistir. Olay calismasi, isletme detayli olarak ele almaya
imkan tanir. Ornek olay calismasi ile isletmenin i¢ durumunu yansitacak diizeyde
veriler toplanabilir. Bizzat ¢alisan kisilerle goriisiilmesi, isletmede gozlem ve dlgiimler

yapilabilmesi olay ¢alismasi yontemiyle miimkiindiir.

Kisitlar Teorisi (KT) ve Zamana Dayali Faaliyet Tabanli Maliyet (ZDFTM)
sistemi birlikte ele alan bu ¢alismada tanimlayici ve agiklayici 6rnek olay ¢alismasi
uygulanacaktir. {1k 6nce isletmenin mevcut maliyet sistemini gdsteren tanimlayici rnek
olay calismasi uygulanacaktir. Bunun devaminda ise KT ve ZDFTM sistemlerinin
beraber ele alinmasi agiklayic1 6rnek olay c¢alismasi yoluyla uygulanarak sonuglari
degerlendirilecektir. Calismanin uygulanmasinda miilakat ve gozlem yoluyla elde edilen

veriler kullanilacaktir.
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V. BOLUM

SUREC VE MALIYET IYILESTIRMEDE ZAMANA DAYALI FAALIYET
TABANLI MALIYET SISTEMI VE KISITLAR TEORISININ
ENTEGRASYONU UZERINE ORNEK OLAY CALISMASI

Arastirmanin bu boliimiinde ZDFTM sistemi, Adana ilinde faaliyet gosteren bir
tursu tiretim isletmesinde uygulanmis ve {irtin maliyetleri bazinda ortaya ¢ikan sonuglar
geleneksel maliyet hesaplama teknigiyle kiyaslanmistir. Diger yandan ZDFTM
sisteminin uygulanmasi1 sonucunda iriinlerin iretimi igin gereken kapasite kullanim
miktarlart KT bakis acisiyla degerlendirilmis ve isletmede olas1 kisitlarin tespiti

tlizerinde calisiimustir.
5.1. Arastirma Yontemi

Bu c¢alismada ilk olarak 6rnek olaya konu olan isletmede mevcut muhasebe,
maliyet ve liretim sistemlerinin anlasilmasi i¢in tanimlayici olay ¢alismasi yapilmaistir.
Bunu takip eden asamada tanimlayici ve aciklayict olay calismasindan faydalanilarak
isletmede ZDFTM sistemi uygulanmis ve bu uygulamanin kapasite kullanimi
bakimindan sonuglar1 Kisitlar Teorisi cercevesinde ele alinarak maliyet ve {iretim
kararlarina olan etkisi degerlendirilmistir. Bu uygulama cergevesinde su arastirma

sorular ele alinmistir:

e Uriin maliyeti hesaplamalarinin ZDFTM sistemine gdre belirlenip

belirlenemeyecegi,

e KT’nin, ZDFTM sistemi ile birlikte kullanilarak, uygulamaya konu olan

isletmede uygulanip uygulanamayacagi,

e KT’nin, ZDFTM sistem ile kullanilarak, uygulamaya konu olan isletmede
uygulandig1 takdirde isletme yonetimine siire¢ ve maliyet iyilestirmede fayda

saglayip saglamadigi sorularinin cevaplar1 aranacaktir.

Arastirmada, isletmenin yaz mevsiminde irettigi tirtinlerden ti¢ farkli tip tursu

ele alinmistir. Her bir tursunun iretildigi zaman dilimi Ty, T2, T3 alt donemlerine
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ayrilmistir. Bunun sebebi tursunun yapilmasi i¢in gerekli olan fermantasyon siiresinin
triinden {riine degisiklik gostermesidir. Verilerin elde edilme asamasinda; maliyet
verileri i¢in isletmenin muhasebe sistemi incelenmis, liretim asamalar1 ve faaliyet
stirelerine iligkin bilgiler ise isletme yonetimi ve calisanlariyla yapilan goriismeler

sonucunda olusturulmustur.

Arastirmanin bundan sonraki kisimlarinda gizlilik sebebiyle 6rnek olay isletmesi
ABC Isletmesi olarak, incelenen iiriinler ise X Uriinii, Y Uriinii, Z Uriinii olarak

isimlendirilecektir.
5.2. isletme Hakkinda Genel Bilgiler

ABC Isletmesi 1973 yilinda Adana ilinde kurulmus olup ve sektdriinde 40
seneden daha uzun siirede iiretim ve hizmet faaliyetlerinde bulunmaktadir. Isletme,
faaliyetlerini iki ana koldan yiiriitmektedir. Bu faaliyet kollarindan birincisi gida {izerine
olup tursu ve zeytin iiretimi yapilmaktadir. isletme tursu iiretimini 3 yildir yapmaktadir.
Ikinci faaliyet kolu, gesitli iiriin gruplarmin (gida, temizlik malzemeler, vb.) perakende
magazalara distribiitorliigii {izerinedir. Isletmenin miisteri portfdyiinii siipermarketler ve

kiiciik 6lgekli perakendeciler olusturmaktadir.

Tursu iiretiminin yapildig1 toplam faaliyet alan1 8850 m? olup toplamda 64
personel ile hem yurtici hem de yurtdisi pazarlara satis yapmaktadir. Ornek olay
calismasi, tursu liretim igletmesinde sirasiyla Ty, T2, Tz donemlerinde iiretimi yapilan X,

Y ve Z olarak tanimlanan ii¢ farkli tiirde tursu lizerinde gergeklestirilmistir.
5.3. Isletmenin Uretim Siireci ve Faaliyetleri

Tursu dretimi, tursu basim ve tursu paketleme olmak tizere iki temel asamada
gerceklestirilmektedir. Asagidaki sekilde en temel haliyle tursu iiretim siirecinin sematik

bir gdsterimi yer almaktadir.

[ Tursu Basim Asamast ]

4

[ Tursu Paketleme Asamasi ]

Sekil 10. Tursunun temel tiretim siireci
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Tursu basim faaliyeti hammaddenin kabulii ile baslamaktadir. Hammadde
isletmeye geldiginde tursu {retimine konu olan sebzelerin, tursunun tiiriine gore
temizlenmesi, kesilmesi ve yikanmasi bu asamada gerceklestirilir. Hazirlanan sebzeler,
tanklarda salamuraya basilir. Tursunun tiim girdileri, bu asamada tanklara
basilmaktadir. Sebzeler, fermente edilip tursu haline geldikten sonra tanklar bosaltilir ve
tirlinler tartima alinir. Fermantasyon siiresi tiriinler arasinda farklilik gostermektedir. X
irlinlin fermantasyon stiresi 30 giin olup bu siire calismada T siiresi olarak ifade
edilmektedir; Y triiniin de fermantasyon siiresi 30 giin olup bu siire T2 siiresi olarak
ifade edilmektedir; Z iirlinlin fermantasyon siiresi 45 giin olup bu siire T3 siiresi olarak

ifade edilmektedir.

Sebzeler, fermantasyon siirecini tamamladiktan sonra tursu paketleme sahasina
alinirlar. Uretim sahasma alinan tursular, kesilir, ayiklanir ve yikanir. Bu asamada
tiriinden numune alinarak kalite kontrol islemi uygulanir. Laboratuvar analizi
sonuglanan irlinler, tursunun tiiriine gore karigtirilir, tirlinlin i¢inde yaprak, sap gibi
istemeyen kisimlar tekrar ayiklama siirecinden geger ve tursu dolum asamasina gelinir.
Bunu takip eden siirecte tursunun sebzeyi olusturan kismi temiz ambalajlara doldurulur
ve tartilir. Bu ambalajlara son salamura eklenir ve ambalajlarin kapagi kapatilir.
Salamuranin eklenmesinden sonra ambalajlar yikanarak temizlenir. Son agamada ise

temizlenen ambalajlar etiketlenerek mamul deposuna sevkiyata hazir hale gelir.

Yukarida aciklanan iiretim asamalarinin sematik gdsterimi X, Y ve Z {iriinleri

icin ayr1 ayr1 agsagida gosterilmektedir.



[k Madde ve Malzeme Kabul

Se¢me Ayiklama

v

Yaprak Ayirma

v

Tank Basim

v

Salamura Hazirlama

v

Salamuranin Tanklara Basilmasi

v

Tank Bosaltma

v

Uriin Tartim

X Uriinii

v

Se¢me ayiklama

v

Yikama

v

Se¢me bandi

v

Sarsakli ambalaj dolum

Uriin gramaj tartimi

v

Ambalajlama

v

Etiketleme

Sekil 11. X {iriinii tiretim akis semasi
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[k Madde ve Malzeme Kabul

Se¢me Ayiklama

v
Delme

v

Tank Basim

v

Salamura Hazirlama

v

Salamuranin Tanklara Basilmasi

v

Tank Bosaltma

v

Uriin Tartim

v

Y Uriinii

v

Se¢me ayiklama

v

Dograma

v

Banda serme

v

Yikama

v

Se¢me bandi

v

Sarsakli ambalaj dolum

v

Uriin gramaj tartimi

v

Ambalajlama

v

Etiketleme

Sekil 12. Y Uriinii tiretim akis semasi
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e
Kornison Biber Lahana Kapya Havug Frenk Biberi Domates
Secme Secme Secme Se¢me Se¢cme Secme Se¢me
Ayiklama Ayiklama Ayiklama Ayiklama Ayiklama Ayiklama Ayiklama

Yaprak Sap
Ayirma Kesme Kesme
Sap Cekirdek
Kesme Cikarma
v
Tank Basim

Salamura Hazirlama

Salamuranin Tanklara Basilmasi

Tank Bosaltma

Uriin Tartim

v

Z Uriinii

v

Seyreltme Tanklarinda Bekletme

v

Se¢me ayiklama

v

Dograma

v

Banda serme

v

Yikama

v

Tamburda karistirma

v

Oranlara gore tartim

v

Ambalaj manuel dolum

v

Uriin gramaj tartimi

Ambalajlama

Etiketleme

Sekil 13. Z tirlinii tiretim akis semast
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5.4. Uriinlere iliskin Uretim Maliyetlerinin Belirlenmesi

X, Y ve Z iiriinlerine iliskin tiretim maliyetleri direkt ilk madde ve malzeme,

direkt iscilik ve genel iiretim giderlerinden olusmaktadir.
5.4.1. Direkt Ik Madde ve Malzeme Giderleri

Uriinlerin direkt ilk madde ve malzeme giderleri, sebzeler, salamura ve tursunun
icine kondugu kavanoz, kapak ve etiket giderlerinden olusmaktadir. Tablo 12’de iig

tirtine iligkin bir adet {iriin i¢in direkt ilk madde ve malzeme giderleri gosterilmistir.

Tablo 12
X-Y-Z Uriinleri Birim Direkt /lk Madde Ve Malzeme Giderleri (&)

X Y Z
Sebze 0,4896 0,22 0,212
Salamura 0,0285 0,03996 0,02347
Kavanoz 0,28 0,28 0,476
Kapak 0,096 0,096 0,096
Etiket 0,03 0,03 0,06
Toplam 0,92 0,67 0,87

X {iriinii, 30 giin olan T1 déneminde 520.000 adet iiretilmis olup her bir X {iriinii
350 gr. paketlerden olusmaktadir. 350 gr. olan iiriiniin bilesenleri; 180 gr. salamura ve

170 gr. sebzeden olugsmaktadir.

Y {iriini, 30 giin olan T2 doneminde 780.000 adet iiretilmis olup her bir Y {riinii
ayni sekilde 350 gr. paketlerden olugsmaktadir. 350 gr. olan {iriiniin bilesenleri; 180 gr.

salamura ve 170 gr. sebzeden olugmaktadir.

Z iriinti, 45 giin olan T3 doneminde 234.000 adet iiretilmis olup her bir Z tirlinii
680 gr. kavanozlardan olugsmaktadir. 680 gr. olan {iriiniin bilesenleri; 280 gr. salamura

ve 400 gr. sebzeden olugsmaktadir.

Birim bazinda degerlendirildiginde X {iriinii en yiiksek hammadde giderlerine
sahiptir. Uriiniin sebze fiyatlar1 bu farka sebep olmaktadir. Bunu takiben Z iiriiniine ait
kavanoz tipinin farkli olmasi1 nedeniyle etiket ve kavanoz fiyatlari degismis, Z tiriiniiniin
hammadde giderleri bu durumdan etkilenmistir. Son olarak {i¢ iirlin arasinda en diistik

birim maliyet Y {irlinii i¢in tespit edilmistir.

Bu bilgiler dogrultusunda Tablo 13’de ¢ iiriine iligkin toplam direkt ilk madde

ve malzeme giderleri gosterilmektedir.
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Tablo 13
X-Y-Z Uriinleri Uretim Miktarlar: ve Agirliklar:
Birim agirhik (kg) Uretim Miktar (adet) Toplam kg
X 0,35 520.000 182.000
Y 0,35 780.000 273.000
Z 0,68 234.000 159.120
Toplam 614.120
Tablo 14
X-Y-Z Uriinlerine Iligkin Toplam Ilk Madde ve Malzeme Maliyeti
Birim Fiyat (b) Uretim Miktar (adet) Toplam (b)
X 0,92 520.000 480.532
Y 0,67 780.000 519.449
Z 0,87 234.000 202.988
Toplam 1.202.969

Direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri toplam tiretim miktar1 ¢ercevesinde
incelendiginde en yiiksek giderin Y iriinii i¢in ve en diisiik ilk madde ve malzeme
giderinin ise Z iirlinii igerisinde olustugu goriilmektedir. Y {iriiniin birim maliyet diisiik

olmasina ragmen iiretim miktarindaki fazlalik bu duruma neden olmaktadir.
5.4.2. Direkt Iscilik Giderleri

ABC Isletmesinde direkt iscilik giderleri, tursu basim ve tursu paketleme
boliimlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Direkt iscilik giderleri; briit iicretler, SGK isveren
payr ve isveren issizlik sigorta fonundan olusmaktadir. Isletmede toplamda tursu
basimda 11 is¢i, tursu paketlemede 27 is¢i olmak tizere toplam 38 direkt isci
calismaktadir. ABC Isletmesine ait direkt iscilik giderleri, iiriinlerinin iiretildigi T1, T>
ve T3 doneminde ortaya ¢ikmustir. Tablo 15°de 38 isci igin direkt iscilik giderleri
goriilmektedir. Birim DIS giderleri 38 isci sayis1 ve 3,5 ay siire ile carpilarak toplam
DIS giderleri belirlenmistir.

Tablo 15
T1-To-Ts Donemlerine Iliskin Direkt Is¢ilik Giderleri
DIS Giderleri (b) Birim DiS Gideri (b) Toplam DIiS Giderleri (b)
Briit Ucretler 1.884 250.592
SGK Isveren Pay1 292 38.842
Isveren Iss. Sig. Fonu 37 5.012
Toplam 2.214 294.446

ZDFTM sisteminde, geleneksel sistemlerden farkli olarak DIS giderleri pratik

calisma saatine bagli olarak dagitilmaktadir. DIS giderlerinin dagitiminda ilk asama
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birim kapasite maliyeti hesaplamakla baslamaktadir. Birim kapasite maliyeti; toplam
DIS giderlerinin, toplam pratik iscilik saatine béliinmesiyle bulunur. Bunu izleyen
asamada birim kapasite maliyeti, her {irlinlin iiretilmesi i¢in hesaplanan toplam isgilik
saati ile carpilarak ilgili {iriinlerin payina diisen DIS gideri tespit edilmektedir. Tablo 16,
isletmenin iiretiminde ¢alisan direkt is¢iliklere ait pratik ¢alisma saatini gostermektedir.
Pratik calisma siiresi, 38 is¢inin T1-T2-T3 donemlerinde toplam calisma siirelerinden

molalar ve kesintilerin diisiilmesiyle belirlenmistir.

Tablo 16

T1-T2-T3 Donemlerine Iliskin Toplam Pratik Direkt Is¢ilik Saati
Faaliyetler Toplam Pratik DIS Saati
F1 Hammadde kabul faaliyeti 2.753

F2 Tank basimina hazirlik 972

F3 Salamura 2.032

F4 Tursunun iretime hazirlanmasi 1.196

F5 Tamburda karigtirma 635

F6 Se¢me band1 3.176

F7 Ambalaj dolum 2.939

F8 Tartim 1.270

F9 Ambalajlama 2.162

F10 Etiketleme 4.115

Toplam 21.250

Toplam pratik iscilik saati 21.250 saat olup 1.275.019 dakikaya esittir.
Birim Kapasite Maliyet = Toplam DIS Gideri / Toplam Pratik DIS Kapasitesi
Birim Kapasite Maliyet = 294.446% / 1.275.019 dk. = 0,23 t/dk

Uriinlerin iiretim miktarlar1 ve iiretim siireleri Tablo 17°de gdsterilmektedir.
Uretim siiresi, 1 kg. tursu iiretimi icin belirlendiginden iiriinlerin {iretim birimleri kilo

cinsinden ifade edilmistir.

Tablo 17
X-Y-Z Uriinlerine Iliskin Direkt Iscilik Giderleri
Uretim Birim iiretim Toplam siire (dk) Birim Kapasite DIS Gideri (b)
miktari (a) siiresi (b) c=a*b Maliyet (b) (d) e=c*d
X 182.000 kg 0,84 dk. 152.880 0,23 35.162
Y 273.000 kg 0,84 dk. 229.320 0,23 52.744
Z 159.120 kg 2,08 dk. 330.970 0,23 76.123
Uriinlere Dagitilan DiS Giderleri 164.029%

Toplam DiS Giderleri 294.446%

Atil DiS Giderleri 130.417b
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DIS giderleri, iiriinlere iiretildikleri birim direkt iscilik siiresine bagl olarak
dagitilmistir. Ug iiriine toplamda 164.029% DIS gideri dagitilmis olup 130.4176 atil DIS
gideri hesaplanmistir. Isletmede tursu iiretimi disinda faaliyetlerin de olmas1 sebebiyle

isciler tursu tretimi diginda kalan zamanlarini diger is kollarma iliskin faaliyetlerde

gecirebilmektedir.
Tablo 18
Uriinlerin Birim DIS Giderleri
P~ Uretime _Yuklel!en DIS Uretim miktari (adet) Birim DIS Gider
Uriinler Giderleri _
(@) (b) c=a/b
X 35.162 520.000 0,068b
Y 52.744 780.000 0,068b
Z 76.123 234.000 0,336

5.4.3. Genel Uretim Giderleri

ABC Isletmesinde X, Y ve Z Uriinlerinin iiretildigi T1, T> ve T3 dénemlerinde
ortaya ¢cikan GUG kalemleri Tablo 19°da gosterilmektedir.

Tablo 19
X-Y-Z Uriinlerine Iliskin Genel Uretim Giderleri
Genel Uretim Giderleri Tutar (b)
Is Elbisesi Giderleri 731
Yemek Gideri 24.840
Tagima Gideri 6.463
Elektrik Giderleri 10.385
Amortisman 46.876
Disaridan Saglanan Kalite Analizleri 5.535
Is Makineleri Mazot Giderleri 346
Atik Su Giderleri 962
Is Giivenligi ve Saghig Giderleri 2.025
Is Makinalar1 Parca Temizleme Giderleri 886
Forklift Bakim Giderleri 1.004
Forklift Yedek Parca Giderleri 121
Hava Kompresorii Bakim Onarim Giderleri 128
Buhar Kazani1 Bakim Giderleri 183
Komiir Giderleri 4.403
Motor Bakim Giderleri 1.014
Disardan Saglanan Faydalar Kira Gideri 8.211
Numune Giderleri 230
Isletme Malzemesi Giderleri 1.731
Muhtelif Giderleri (Kartus, lamba, klima bakim vs.) 2.236
Endirekt ilk Madde ve Malzeme Giderleri 129.327
Endirekt iscilik Giderleri 48.168

Toplam 295.806
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5.5. ABC Isletmesi I¢cin GUG’in ZDFTM Modeli Cercevesinde Uriinlere

Yiiklenmesi

ABC Isletmesinde ZDFTM uygulama siirecinde asagidaki asamalar

uygulanmistir (Oker ve Adigiizel, 2012, s. 77):

Isletmenin iiretim siirecinde gerceklesen faaliyetler, fonksiyonlarina gére
boliimlere (kaynaklarin gruplandirilmasi) ayrilmistir.

Bu bolimlere iliskin kaynak maliyetleri isletmeninin muhasebe sistemi
iizerinden elde edilmistir.

Kapasite kullanim orani hesaplanmustir.

Her bir boliim i¢in zaman denklemleri olusturulmustur.

Ug iiriiniin de iiretilmesi icin gereken kapasite miktari, zaman denklemleri
kullanilarak tespit edilmistir.

Uriinlerin gerektirdigi kaynak maliyeti, her bir faaliyetin toplam kapasite
kullanim oranmi1 ile frlinlerin gerektirdigi toplam kapasite miktar1 ile

carpilmstir.

5.5.1. ABC Isletmesi Kaynak Havuzlarimin Belirlenmesi

Tursu dretimi, tursu basim, tursu paketleme ve depolama olmak {izere g

asamadan olusmaktadir. Her bir faaliyet akisi icerisinde cesitli alt faaliyetler

gerceklestirilmektedir. Asagidaki Tablo 20°de X, Y ve Z Uriinlerinin iiretiminde

yiiriitiilen faaliyetler gosterilmektedir.

Tablo 20

Uriinlerin Faydalandig: Faaliyetler

IS AKISI Sira Faaliyet Tanim X Uriinii Y Uriinii  Z Uriinii

1 ilk madde ve malzeme kabul + + +

2 Se¢me ayiklama + + +

3 Yaprak ayirma + +
TURSU 4 Sap kesme +
BASIM 5 Cekirdek ¢gikarma +

6 Delme +

7 Kesme +

8 Tank basim + + +




Tablo 20’nin devami
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IS AKISI Sira Faaliyet Tanim X Uriinii Y Uriinii  Z Uriinii
9 Salamura hazirlama + + +
10 Salamuranin tanklara basilmasi + + +
11 Tank bosaltma + + +
12 Uriin tartim + + +
13 Seyreltme tanklarinda bekletme +
14 Se¢me ayiklama + + +
15 Dograma + +
16 Banda serme + +
17 Yikama + + +
18 Tamburda karigtirma +
19 Se¢me bandi + +
20 Sarsakli ambalaj dolum + +
TURSU 21 Ambalaj manuel dolum +
PAKETLENE 22 Oranlara gore tartim +
23 Uriin gramaj tartim + + +
24 Son salamura hazirlama + + +
25  Salamura dolum + + +
26 Kapak kapama + + +
27 Ambalaj yikama kurutma + + +
28 Metal dedektor + + +
29  Etiketleme + + +

Tablo 20’de tursu iretim siirecinde yer alan tiim faaliyetler ve iriinlerin

kullanimlar:

goriilmektedir.

Bu faaliyetlerin,

fonksiyonlarina

olusturduklart kaynak havuzlar: Tablo 21°de gosterilmektedir.

Tablo 21

ABC Isletmesi Kaynak Havuzlari

gore

ayrilarak

Kaynak Havuzlan

Faaliyetler

F1 ilk madde ve malzeme kabul

Hammadde kabul

F2 Tank Bastmina Hazirhk

Delme

Yaprak ayirma

Sap kesme

Cekirdek ¢ikarma

Se¢me ayiklama

Kesme

Tank basim
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Tablo 21’in devami

Kaynak Havuzlan Faaliyetler

Salamura hazirlama

Salamuranin tanklara basilmasi

F3 Salamura
Tank Bosaltma

Urlin tartim

F4  Tursunun Uretime Hazirlanmasi Seyreltme tanklarinda bekletme

Se¢me ayiklama

Dograma

Banda serme

Yikama
FS Tamburda karistirma Tamburda karigtirma
F6  Secme Bandi Se¢me bandi
F7 Ambalaj dolum Sarsakli ambalaj dolum

Ambalaj manuel dolum

F8 Tartim Oranlara gore tartim

Uriin gramaj tartrm

Son salamura hazirlama

Salamura dolum

F9  Ambalajlama Kapak kapama
Ambalaj yikama kurutma
Metal dedektor

F10 Etiketleme Uriinlere etiketin basilmasi

5.5.2. Kaynak Maliyetlerinin Tespit Edilmesi

Kaynak gruplarina iliskin maliyetin belirlenmesinde ilk olarak GUG ve dagitim

anahtarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu bilgiler su sekilde hesaplanmaktadir:
5.5.2.1. GUG’iin Belirlenmesi

Tablo 22°da isletmenin T1-T2-Ts donemlerine iliskin GUG ile dagitim anahtarlari

gosterilmektedir.

Tablo 22

Genel Uretim Giderleri Ve Dagitim Anahtarlar

Genel Uretim Giderleri Tutar (b) Dagitim Anahtari
Is Elbisesi Giderleri 731 Pratik DIS saati
Yemek Gideri 24.840 Pratik DIS saati
Tagima Gideri 6.463 Pratik DIS saati
Elektrik Giderleri 10.385 Pratik makine saati

Amortisman 46.876 Pratik makine saati
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Tablo 22 ’nin devami

Genel Uretim Giderleri Tutar (b) Dagitim Anahtar
Disaridan Saglanan Kalite Analizleri 5.535 Uretime verilen DIMMG
Is Makineleri Mazot Giderleri 346 Pratik DIS saati

Atik Su Giderleri 962 Pratik makine saati

Is Giivenligi ve Saghgi Giderleri 2.025 Pratik DIS saati

Is Makinalar1 Parca Temizleme Giderleri 886 Pratik makine saati
Forklift Bakim Giderleri 1.004 Pratik makine saati
Forklift Yedek Parca Giderleri 121 Pratik makine saati

Hava Kompresorii Bakim Onarim Giderleri 128 Pratik makine saati
Buhar Kazan1 Bakim Giderleri 183 Pratik makine saati
Komir Giderleri 4.403 Pratik makine saati
Motor Bakim Giderleri 1.014 Pratik makine saati
Digardan Saglanan Faydalar Kira Gideri 8.211 Uretime verilen DIIMG
Numune Giderleri 230 Uretime verilen DIMMG
Isletme Malzemesi Giderleri 1.731 Pratik makine saati
Muhtelif Giderleri (Kartus, lamba, klima bakim vs.) 2.236 Uretime verilen DIIMG
Endirekt Ilk Madde ve Malzeme Giderleri 129.327 Uretime verilen DIIMG
Endirekt Iscilik Giderleri 48.168 Pratik DIS saati

Toplam 295.806

Bu dagitim anahtarlarmim GUG’ii temsil oranlar1 Tablo 23’de analiz edilmistir.
Tablo 23°de dagitim anahtarlarinin temsil ettigi GUG kalemleri toplu halde gosterilerek

her dagitim anahtarinin temsil giicii belirlenmistir.

Tablo 23

Dagitim Anahtarlarina Iliskin GUG Tutar ve Oranlar

Dagitim Anahtarlarina iliskin GUG Tutar1 Tutar Yiizde
Pratik DIS saati 82.227 %28
Pratik makine saati 68.040 %23
Uretime verilen DIMMG 145.539 %49
Toplam 295.806 %100

ABC Isletmesinin GUG dagitimmda kullanilan anahtarlarim temsil yiizdelerine
bakildig1 zaman pratik DIS saatinin %28, pratik makine saatinin %23 ve {iretime verilen

DIMMG nin %49 oldugu gériilmektedir.

GUG’iin dagitiminda kullanilan pratik iscilik saatinin, pratik makine saatinin ve
tiretime verilen direkt ilk madde ve malzemenin sonraki boliimde ilgili donemdeki

miktarlar1 gosterilmistir.
5.5.2.2. GUG Dagitim Anahtarlarinin Belirlenmesi

GUG dagitim anahtarlar1 olarak pratik DIS saati, pratik makine saati ve {iretime

verilen direkt ilk madde ve malzeme gideri kullanilmaktadir. Asagidaki tabloda ABC
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Isletmesi iiretim faaliyetleri ve bunlara iliskin iscilik sayilar1 ve saatleri, makine sayilar:

ve saatleri ve iiretime verilen DIMMG yer almaktadir.

Tursu tiretimi, 2 temel safhaya ayrilmakta- tursu basim ve tursu paketleme- olup
isletmenin bu iki sathasinda toplam 38 isci calismaktadir. iki safha igin is¢i sayist
dagilimi; 11 kisi tursu basim safhasinda, 27 kisi tursu paketleme safhasinda
calismaktadir.

Tursu basim sathasinda 11 is¢iyle ii¢ faaliyet yiiriitiilmektedir; hammadde kabul
faaliyeti, tank basimina hazirlik ve sebzelerin salamura edilmesi. Bu safhanin
faaliyetlerinin iscilik dagilimlar1 su sekildedir: tursunun hammaddesi olan sebzelerin,
isletmeye teslimi sadece sabah saatlerinde yapilmaktadir. Bu sebeple 11 isci, sabahlari
licer saat sebzelerin kamyonlardan fabrikaya indirilmesiyle ilgilenmektedir. Ogleden
sonralart ise ayni isgilerin, 4l tank basimina hazirlik faaliyetini yiiriitmekte, 7’si ise
sebzelerin salamura edilmesi faaliyetinin yiiriitmektedir. Bu ayrim dikkate alinarak

degerlendirildiginde isletmede ¢alisan is¢i sayist 38’dir.

Tablo 24
Kaynak Havuzlarinin Is¢ilik ve Makine Dagilimi
isciler Makineler
Faaliyetler Isci i
Giin  Saat Makine sayisi Gilin  Saat
sayist

F1 ilk madde ve malzeme kabul

1. Hammadde kabul ITkisi 26 3 - i i

F2 Tank bastmina hazirhk

2. Delme .
4 makine
3. Yaprak ayrrma
4. Sap Kesme Elevator
- A Akisi 26 6 Biber Delme 2% 6
5. Cekirdek ¢ikarma
Se¢me Band
6. Se¢me ayiklama Cicek Al
7. Kesme rek Atma
8. Tank basim
F3 Salamura 3 makine
9. Salamura hazirlama
10. Salamuranin tanklara Transpalet
' ! 4 Tkisi 26 6 Tuz Helezonu 26 6
basilmasi
Salamura Hazirlama
11. Tank bosaltma Tank
12. Uriin tartim an
F4 Tursunun iiretime
hazirlanmasi 6 makine
13. Seyreltme tanklarinda |
bekletme 3 adet Elevator
3 kisi 26 9 Yikama havuzu 26 9
14. Se¢me ayiklama . L
. Dograma makinesi
15. Dograma Kesme makinesi
16. Banda serme
17. Yikama
F5 Tamburda karistirma .. 1 makine
18. Tamburda karigtirma I kisi 26 9 Tambur 26 9
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isciler Makineler
Faaliyetler isci isci
y sl Gin  Saat Makine sayisi sl Giin
sayisl sayisi
F6 Secme bandi .. 1 makine
19. Se¢cme > ki 26 9 Secme bandi 26 9
F7 Ambalaj dolum Sarsakzdcr)rllzﬁ:r;ﬁakinesi
20. Sarsakli ambalaj dolum 5 kisi 26 9 26 9
. Salamura dolum
21. Ambalaj manuel dolum R
makinesi
F8 Tartim 1 makine
22. Oranlara gore tartim 2 kisi 26 9 L 26 9
i . Tart: makinesi
23. Uriin gramaj tartimi
F9 Ambalajlama )
24. Son salamura hazirlama 3 makine
25. Salamura dolum Yikama kurutma
26. Kapak kapama 4 kisi 26 9 makinesi 26 9
27. Ambalaj ytkama kurutma Metal dedektor
28. Metal dedektor Shrink makinesi
,F10 Etiketleme 2 makine
29. Etiketleme 7 kisi 26 9 Etiketleme makinesi 26 9

Shrink makinesi

Tablo 24 ’tin devami

Tablo 24’deki bilgiler dogrultusunda Tablo 25 ve 26°da pratik isgilik ve pratik

makine saatleri hesaplanmustir.



Tablo 25
Pratik ve Teorik DIS Saatlerinin Belirlenmesi
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T1-T2-Ts AvIk T1-T2-Ts
Direkt Ayhk donemi* Planlanmis Net pr)?:ltik donemi*
Faaliyetler Isci Saat | Giin teorik teorik Mola Bakim c¢alisma iscilik pratik
sayisi (b) (c) iscilik saati iscilik (saat) (f) onarim saati saati iscilik
(@) (d)=a*b*c* saati saati (g) (h)=d-f-g (i)=a*c*h saati
(e)=d*3,5 (j)=i*3,5
F1 1k madde ve -
malzeme kabul 11 3 26 858 3.003 0,25 2,75 787 2.753
faaliyeti
Tursu Basim
F2 | Tank basimina 4 6 | 26 624 2.184 1,25 2,08 2,67 278 972
hazirlik
F3 Salamura 7 6 26 1.092 3.822 1,25 1,56 3,19 581 2.032
F4 Tursunun
uretime 3 9 26 702 819 15 3,12 4,38 342 1.196
hazirlanmasi
F5 | Tamburda 1 9 | 26 234 4.095 15 0,52 6,98 181 635
Tursu karistirma
Paketleme | F6 Se¢me bandi 5 9 26 1.170 4.095 1,5 0,52 6,98 907 3.176
F7 | Ambalaj dolum 5 9 26 1.170 1.638 1,5 1,04 6,46 840 2.939
F8 | Tartim 2 9 26 468 3.276 1,5 0,52 6,98 363 1.270
F9 | Ambalajlama 4 9 26 936 5.733 1,5 1,56 5,94 618 2.162
F10 | Etiketleme 7 9 26 1.638 819 15 1,04 6,46 1.176 4,115
Toplam 8.892 31.122 6.072 21.250

*T1-T2-Tzdonemleri 3,5 aydir.
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Tablo 26
Pratik ve Teorik Makine Saatlerinin Belirlenmesi
Aylik Ti-To-Ts Net Ayhk | TETeTs
. ] donemi Planlanmis . . donemi
Makine Saat | Giin teorik teorik Mola Bakim makina pratik ratik
Faaliyetler sayisl makine . (saat) cahsma | makine prat
(b) (© . makine onarim . . makine
(a) saati saati 4] saati (g) saati saati saati
(d)=a*b*c* (€)=d*3,5 (h)=d-f-g | (i)=a*c*h (i)=i*3.5
F1 | ilk madde ve
malzeme kabul - - - - - - - - - -
Tursu Basim F2 IcIleazlirllIlzlitz;mmlna
hazirlik 4 6 26 624 2.184 15 2,08 20,42 531 1.858
F3 | Salamura 3 6 26 468 1.638 1,5 1,56 14,94 388 1.360
F4 Tursunun
Uretime 6 9 26 1.404 4914 15 3,12 49,38 1.284 4,494
hazirlanmasi
_— F5 E:ﬂ;?:ﬂ: 1 9 | 26 234 819 15 0,52 6,98 181 635
Paketleme F6 Se¢me bandi 1 9 26 234 819 15 0,52 6,98 181 635
F7 Ambalaj dolum 2 9 26 468 1.638 15 1,04 15,46 402 1.407
F8 Tartim 1 9 26 234 819 15 0,52 6,98 181 635
F9 Ambalajlama 3 9 26 702 2.457 15 1,56 23,94 622 2.179
F10 | Etiketleme 2 9 26 468 1.638 15 1,04 15,46 402 1.407
Toplam 23 4.836 16.926 4,174 14.609

*T1-T2-Tzdonemleri 3,5 aydir.
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Isletmenin iki temel iiretim safhasinda 29 faaliyet vyiiriitilmekte olup
fonksiyonlarina gore faaliyetler 10 kaynak havuzuna ayrilmaktadir. Tablo 24, bu
bilgileri ve tiretimde kullanilan makinalarin faaliyetlere gére dagilimini gostermektedir.

Tablo 24’den hareketle isgilik (Tablo 25) ve makine saatleri (Tablo 26) hesaplanmustir.

Tablo 25 incelendiginde isciler ayda 26 giin ve giinde 9 saat ¢alismaktadir. Isci
sayisi, toplam c¢alisan gilin ve ¢alisma saatinin ¢arpimi is¢ilerin aylik teorik ¢aligsma saati
olan 8.892 saati vermektedir. Ancak isletmede ¢esitli sebeplerle {iiretim kesintiye
ugramaktadir. Uretimde kullanilan ekipmanim bakimi ve onarmmiyla gegen siireler, 1
saatlik 6gle yemegi molasi, sabah saatlerinde ve Ogleden sonralari verilen 15’er
dakikalik ¢ay molalar1 sebepleriyle isletme giinliik belirledigi 9 saatlik mesai siiresine
tam olarak ulasamamaktadir. Bu kesinti ve molalar, 9 saatlik mesai siiresinden
diisiildiiglinde iscilerin net ¢alisma siiresine ulasilmis ve bu siireyle is¢i sayilarinin
carpimi sonucunda aylik pratik kapasite 6.072 saat olarak hesaplanmistir. Bununla
beraber olay calismasinin yiiriitildiigi T1-T2-T3 donemlerini kapsayan 3,5 (30giin+30
giin+45 giin) ay icin toplam pratik DIS saati 21.250°dir.

Tablo 26’da isletmenin iiretim asamalarindaki makinelerin ¢alisma saatleri
hesaplanmistir. Makineler giinde 9 saat ve ayda 26 giin kullanilmaktadir. Faaliyetlerde
kullanilan makine saati, gilinlilk 9 saat calisma siiresi, ayda 26 giin ile ¢arpildiginda
makinelerin teorik ¢alisma saati 4.836 saate ulasilmaktadir. Ancak makineler, isgiicliyle
beraber kullanildigi igin isgilerin yemek ve ¢ay molalarinda kullanilmamaktadir. Buna
ilaveten bakim ve onarim siirelerinde de makinelerin kullanimi durmaktadir. Bu
siirelerin teorik ¢alisma siiresinden diisiilmesiyle makinelerin pratik saati 4.174 saat
olarak tespit edilmektedir. Buna gore pratik makine saati Ti-T2-T3 donemlerini

kapsayan 3,5 ay i¢in 14.609 saattir.

Uriinlerin fermantasyon siireleri birbirinden farkli olup bu durum {iretim
stirelerini etkilemistir. X driinii ve Y {irlinii bir ayda iretilirken Z iriinlin tiretimi bir
buguk ay siirmektedir. Toplam 3,5 ay olan iiretim siiresince pratik isgilik siiresinin,
pratik makine siiresinin ve tiretime verilen DIMMG’nin arastirma dénemi olan Ty, T ve

Tz donemlerine iliskin toplam degerleri, toplu halde Tablo 27°de gosterilmektedir.
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Tablo 27
T1-T2-T3 Donemi GUG Dagitim Anahtarlari Miktarlar
Faaliyetler Pratik 1_)iS Pratik makine f]retirp.e
saati saati verilen DIIMG
F1 2.753 - -
F2 972 1.858 449.467
F3 2.032 1.360 449.467
F4 1.196 4.494 -
F5 635 635 -
F6 3.176 635 -
F7 2.939 1.407 -
F8 1.270 635 -
F9 2.162 2.179 632.463
F10 4.115 1.407 53.040
Toplam 21.250 14.609 1.584.438

GUG dagitim anahtarlarinin tespitinden sonra bu dagitim anahtarlari kullanilarak

Tablo 28°de GUG yiikleme oranlar1 hesaplanmustir.

Tablo 28
GUG Yiikleme Oranlar

< Dagitilacak GUG (b) Dagitim anahtari Yiikleme oram (b)
Dagitim Anahtari () miktar1 (b) c=(a/b)
Pratik DIS saati 82.227 21.250 3,87
Pratik makine saati 68.040 14.609 4,66
DIMMG 145.539 1.584.438 0,09
Toplam 295.806

Tablo 28’de hesaplanan GUG yiikleme oranlar1 kullamlarak faaliyetlere iliskin
GUG miktar1 tespit edilecektir.

5.5.2.3. Faaliyetlerin Maliyetinin Belirlenmesi

Bu asama, GUG’iin faaliyetlere, yararlanma olgiitlerinde dagitimimin
yapilmasidir. Yararlanma 6l¢iitii her bir faaliyet i¢in Tablo 27°de tespit edilen dagitim
anahtarlarinin miktaridir. Faaliyetler i¢in belirlenen dagitim anahtarinin miktar1 Tablo
28°de hesaplanmis olan GUG yiikleme oraniyla garpilarak o faaliyetin GUG’den aldig

pay tespit edilmis olur. Tiim faaliyetler i¢in bu hesaplama Tablo 29’da gosterilmistir.
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Tablo 29
GUG’iin Faaliyetlere Yiiklenmesi

Dagitim Anahtarlan

Faaliyetler Pratik DIS ()  Pratik makine (b) DIMMG (b) Toplam (k)
F1 10.652 0 0 10.652

F2 3.761 8.654 41.286 53.701

F3 7.863 6.332 41.286 55.481

F4 4.627 20.928 0 25.555

F5 2.458 2.958 0 5.416

F6 12.289 2.958 0 15.247

F7 11.373 6.552 0 17.926

F8 4916 2.958 0 7.874

F9 8.366 10.146 58.095 76.608
F10 15.923 6.552 4.872 27.347
Toplam GUG 82.227 68.040 145.539 295.806

5.5.2.4. Kapasite Maliyet Oranlarinin Belirlenmesi

Her bir faaliyetin GUG’den aldig1 maliyetin, ilgili faaliyetin pratik kapasitesine
boliinmesiyle bir birim kapasitenin maliyetine ulagilmaktadir. Tablo 30°da faaliyetlerin
kapasite maliyet oranlar1 hesaplanmistir. Bunun igin Tablo 25’de her bir faaliyet icin
hesaplanan pratik iscilik saatleri dakikaya ¢evrilmistir. Faaliyetlerin maliyeti ise Tablo
29’da belirlenmis olan tutarlardir. Boylece her bir faaliyetin bir birim kapasitesini
olusturmak icin katlanilmasi gereken maliyet tespit edilmistir. Tablo 30’a gore en

yiiksek kapasite maliyet oran1 F2 Tank basima hazirlik kaynaginda goriilmektedir.

Tablo 30
Kapasite Maliyet Oranlarinin Tespit Edilmesi

Tutar  Pratik DIS  Pratik DIS dakika Birim Kapasite

Faaliyetler . Do maliyet orani

@) saati (b) (c)=b*60 (d )= alc

p1 dkmaddevemalzeme 4 5p) 2753 165.165 0,064
Kabul Faaliyeti

F2 Tank Basimina Hazirlik 53.701 972 58.313 0,92

F3 Salamura 55.481 2.032 121.922 0,46

F4  lursunun tretime 25.555 1.196 71.744 0,36

hazirlanmasi

F5 Tamburda karistirma 5.416 635 38.111 0,14

F6 Se¢me bandi 15.247 3.176 190.554 0,08

F7 Ambalaj Dolum 17.926 2.939 176.358 0,10

F8 Tartim 7.874 1.270 76.222 0,10

F9 Ambalajlama 76.608 2.162 129.730 0,59

F10 Etiketleme 27.347 4,115 246.901 0,11

Toplam 295.806 21.250 1.275.019
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5.5.2.5. Kaynak Havuzlarimn Maliyetlerinin Belirlenmesi ve Zaman Denklemleri

Bu asamada kaynak havuzlarinin maliyeti hesaplanmaktadir. Kaynak
havuzlarinin maliyetinin hesaplanmasi i¢in her kaynak havuzunun zaman siiriiciisiiniin
niteligi, miktar1 ve kaynak havuzunu olusturan faaliyetlerin yiiriitilmesinde birim
zamanin bilinmesi gerekmektir. Faaliyetlerin zaman tahminleri, zaman denklemleri
aracilifiyla yapilmaktadir. Bu sayede belirlenen faaliyetlerin yiiriitiilmesinde gereken
siire, her faaliyet i¢in hesaplanmis kapasite kullanim oraniyla ¢arpilarak ilgili faaliyetin

maliyeti belirlenmis olmaktadir.
5.5.2.5.1. ilk Madde ve Malzeme Kabul Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

[lk madde ve malzeme kabul faaliyeti, alt faaliyetler icermeyip sadece isletmeye
gelen hammaddelerin kabuliiyle ilgili bir faaliyettir. Bu faaliyete iliskin zaman siiriiciisii

niteligi, miktar: ve birim islem siiresi Tablo 31°de yer almaktadir.

Tablo 31
Hammadde Kabul Faaliyeti Birim Iglem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisi (dk) kapasite

Niteligi (kg) Miktar (kg) (dKk)

Hammaddenin Hammadde

isletmeye kabul kabul miktart 1.580.020 0,015 23.700
edilmesi

F1 ik madde
ve malzeme
kabul

Toplam 23.700

Hammadde kabul faaliyeti, 1 kg. ilk madde ve malzeme igin 0,015 dk.

siirmektedir. Bu durumun zaman denklemiyle ifadesi su sekildedir:

F1 = X1*0,015 (X1: Indirilen hammadde miktari)

Tablo 32
Hammadde Kabul Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Faaliyetler . Fiili kapasite Birim Kapasite Yiiklenen
Alt Faaliyetler (dk) maliyet orani (b) Maliyet ()
F1 ilk madde ve =~ Hammaddenin
malzeme kabul isletmeye kabul 23.700 0,064 1.528

edilmesi

Toplam 1.528b
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5.5.2.5.2. Tank Basimina Hazirhk Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Tank basimina hazirlik faaliyeti, birden fazla alt faaliyetten olugmaktadir. Tank
basimina hazirlik faaliyetine yiiklenen maliyeti belirleyebilmek i¢in zaman siiriiciisii
miktar ve niteligi, yiirlitiilen faaliyetin birim zamani ve daha 6ncesinde belirlenmis olan
faaliyete iliskin kapasite maliyet oran1 bilgileri kullanilmaktadir. Hesaplamalar Tablo 33
ve 34’de gosterilmektedir.

Tablo 33
Tank Basimina Hazirlik Faaliyeti Birim Iglem Stiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisii Siiriiciisi (dk) kapasite
Niteligi (kg)  Miktar1 (kg) (dK)
Delme 260.000 0,06 15.600
Yaprak ayirma 262.600 0,12 31.512
Sap kesme 2.600 0,12 312
F2 Tank i oretim g 2.600 0,12 312
g:lkarma surecine giren
basimina Se¢me miktar
hazirlik 780.000 0,12 93.600
ayiklama
Kesme 104.000 0,03 3.566
Tank basim 780.000 0,03 20.800
Toplam 165.702

Tank basimina hazirlik faaliyeti, farkli alt faaliyetlerden olusmaktadir. Her bir

alt faaliyetin tank basimina hazirlik siiresine etkisi zaman denklemiyle gosterilmektedir.
F2=(0,06*X1)+(0,12*X1)+(0,12*X1)+(0,12*X1)+(0,12*X1)+(0,03*X1)+(0,03*X1)

Xa: Uretim siirecine giren miktar

Tablo 34
Tank Basimina Hazirlik Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili L. . .
Faaliyetler Alt kapasite Birim Kapasite Yul_denen
Faaliyetler (dk) maliyet oram (b)  maliyet (b)
Delme 15.600 0,92 14.366
Yaprak ayirma 31.512 0,92 29.020
Sap kesme 312 0,92 287
£2 Tank Cekirdek 312 0,92 287
basimina ¢ikarma
Secme 93.600 0,92 86.197
hazirlik
ayiklama
Kesme 3.566 0,92 3.284
Tank basim 20.800 0,92 19.155

Toplam 152.597h
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5.5.2.5.3. Salamura Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Salamura faaliyeti, hazirlanan sebzelerin salamura tanklarina basilip fermente
edilmesini amaciyla yiriitilir. Bu amag alt faaliyetler yoluyla gerceklestirilir. Tablo

35’de salamura faaliyetine iligkin kullanilan kapasite miktar1 hesaplanmaistir.

Tablo 35
Salamura Faaliyeti Birim Iglem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisi (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktari (kg) (dk)
Salamura 356.200 0,005 1.603
azirlama
Salamuranin Salamuraya
tanklara ) : 356.200 0,005 1.603
F3 Salamura giren miktar
basilmasi
Tank bosaltma 356.200 0,02 8.549
Uriin tartim 356.200 0,03 11.873
Toplam 23.628

Tank basimmna hazirlik faaliyetine iligkin zaman denklemi asagida

gosterilmektedir.
F3= (X1*0,0045)+(X1*0,0045)+(X1*0,024)+(X1*0,033)
Xi1: Salamuraya giren miktar

Tablo 36
Salamura Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti

Faalivetler Alt kaF!Islite Birim Kapasite Yiiklenen
y Faaliyetler (%k) maliyet oram (b)  maliyet (b)
Salamura 1.603 0,46 729
hazirlama
Salamuranin 1.603 0,46 729
F3 Salamura tanklara

basilmasi
Tank bosaltma 8.549 0,46 3.890
Uriin tartim 11.873 0,46 5.403

Toplam 10.752b

5.5.2.5.4. Tursunun Uretime Hazirlik Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Bu faaliyet, fermantasyonu tamamlanan sebzelerin gesitli asamalardan gegerek
paket tursu olarak nihai haline ulagsmasina iliskin alt faaliyetlerden olusmaktadir. Tablo

37’de faaliyete iliskin kapasite kullanim miktarlar1 hesaplanmistir. Devaminda kapasite
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kullanim miktarlari, kapasite maliyet orani ile carpilarak faaliyete yiiklenen toplam

maliyet tespit edilmistir.

Tablo 37
Tursunun Uretime Hazirlik Faaliyeti Birim Islem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisi (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktari (kg) (dk)
Seyreltme 103.584 0,80 82.868
tanklarinda
F4 Tursunun bekletme . .
. Se¢me Uretime verilen 394,784 0,00 1.579
uretime -
hazirlik ayiklama miktar
faaliyeti Dograma 249.184 0,05 12.459
Banda serme 249.184 0,02 3.738
Yikama 394.784 0,01 1.974
Toplam 102.618

Tursunun {iretime hazirlanma faaliyetinin toplam siiresini gosteren zaman

denklemi asagida gosterilmektedir.
F4= (X1*0,8)+(X1*0,004)+(X1*0,05)+(X1*0,015)+(X1*0,005)

X1: Uretime verilen miktar

Tablo 38
Tursunun Uretime Hazirlik Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili .. . ..
Faaliyetler Alt kapasite Birim Kapasite Yul_denen
Faaliyetler (dk) maliyet oram (b)  maliyet (b)
Seyreltme 82.868 0,36 29.517
tanklarinda
bekletme
F4 Tursumn g e 1579 0,36 562
uretime
hazirlik ayiklama
faaliveti Dograma 12.459 0,36 4.438
y Banda serme 3.738 0,36 1.331
Yikama 1.974 0,36 703
Toplam 36.552b
5.5.2.5.5. Tamburda Karistirma Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Tursularin birbirine karigmasi i¢in yiiriitiilen bir faaliyettir. Faaliyetin kapasite

kullanimi ve maliyet bilgileri Tablo 39 ve 40’da gosterilmektedir.
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Tablo 39
Tamburda Karistirma Faaliyeti Birim Islem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisii Siiriiciisii (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktari (kg) (dKk)
Tursularin
FS Tamburda o rda Giren miktar 103.792 0,01 1.038
karigtirma
karistirilmasi
Toplam 1.038

Tamburda karistirma faaliyetine iliskin zaman denklemi asagidadir.

F5=X1*0,01  X1: Giren miktar

Tablo 40
Tamburda Karistirma Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti

Fiili

Faaliyetler Alt Faaliyetler  kapasite Prim Kgigsne Yiiklenen

(dk) maliyet oram (b) maliyet (b)
Tursularin
F5 Tamburda tamburda 1.038 0,14 148
karistirma karigtirilmasi
Toplam 148b
5.5.2.5.6. Secme Band1 Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Se¢me bandi faaliyeti, tursunun i¢inde istenmeyen kalite olan {iriinlerin se¢gme
ayiklama islemidir. Segcme bandi faaliyetinin kapasite kullanimi ve maliyet bilgileri

asagidaki Tablo 41 ve 42°de hesaplanmustir.

Tablo 41
Se¢me Bandi Faaliyeti Birim Islem Stiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisii (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktar (kg) (dk)
F6 Secme bandi ,_ LUrSUlann o miktar 291.200 0,06 16.640
banda serilmesi
Toplam 16.640

Se¢me bandi faaliyetinin zaman kullanimi gosteren zaman denklemi su sekildedir:

F6=X1*0,0571 X1: Giren miktar
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Se¢me Bandi Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
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Fiili

Faaliyetler ~ Alt Faaliyetler ka(%all(s)ite ﬁ;{;ﬁtﬁigifl(tg) n\}(;li(ig?c(e;)
Tursularin
F6 Segme banda 16.640 0,08 1.331
bandi serilmesi
Toplam 1.331b

5.5.2.5.7. Ambalaj Dolum Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Ambalaj dolum faaliyeti, miktarlart tespit edilen tursularin kavanozlara

doldurma seklini belirleyen bir faaliyettir. Doldurma seklinin farkliliklarina gore alt

faaliyetlere ayrilmaktadir. Tablo 43 ve 44’de ambalaj dolum faaliyetine iligskin kapasite

kullanim siireleri ve faaliyet maliyetinin hesaplanisi gosterilmistir.

Tablo 43
Ambalaj Dolum Faaliyeti Birim Islem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisii (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktar (kg) (dk)
Sarsakli 291.200 0,06 16.640
. ambalaj dolum ! .
F7 Ambalaj Ambalaj Giren miktar 103.792 0,09 8.896
dolum
manuel dolum
Toplam 25.536

Ambalaj dolum faaliyetinin zaman denklemi;

F7=(X1*0,057) +(X1*0,085)

X1: Giren miktar

Tablo 44
Ambalaj Dolum Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili Birim Kapasite Yiiklenen
Faaliyetler Alt Faaliyetler ka([()jzli(s)lte maliyet oram (b)  maliyet (b)
F7 Ambalaj Sar§ak11 16.640 0,10 1.691
dolum ambalaj do!um
Ambalaj 8.896 904
0,10
manuel dolum
Toplam 2.596b
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5.5.2.5.8. Tartim Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Bu faaliyet, paketlenecek iiriin miktarinin belirlenmesi {izerinedir. Tartim
faaliyeti, kendi i¢inde alt faaliyetlere ayrilmakta olup faaliyetin kapasite kullanimlar1 ve

maliyet hesaplamalar1 Tablo 45 ve 46’da gosterilmektedir.

Tablo 45
Tartim Faaliyeti Birim Islem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisii Siiriiciisii (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktar (kg) (dk)
Oranlara gore 103.792 0,12 12.455
tartim ) Uretilen miktar
F8 Tartim Uriin gramaj 394.992 0,05 21.172
tartim

Toplam 33.627

Tartim faaliyetine iligkin zaman denklemi su sekildedir;
F8=(X1*0,12) + (X1*0,0536)

X1: Giren miktar

Tablo 46
Tartim Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili Birim Kapasite Yiiklenen
Faaliyetler Alt Faaliyetler ka(;()jaks)lte maliyet orant (b)  maliyet b)
Oranlara gore 12.455 010 1.287
F8 Tartim tartim '
Uriin gramaj 21.172 010 2.187
tartim '
Toplam 3.474b

5.5.2.5.9. Ambalajlama Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Ambalajlama, iretimi yapilan tursunun ambalajlanmasi  faaliyetlerini
icermektedir. Bu faaliyetin yiiriitiilmesi, alt faaliyetlere baglidir. Tablo 47 ve 48°de
ambalajlama faaliyetlerinin kapasite kullanim siireleri ve faaliyet maliyetlerinin

hesaplanmas1 gosterilmektedir.
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Tablo 47
Ambalajlama Faaliyeti Birim Islem Stiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisi Siiriiciisi (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktari (kg) (dk)
Son salamura 394.992 0,03 11.850
hazirlama
Salamura 394.992 0,06 24.103
F9 dolum )
Ambalajlama Kapak kapama  Uretilen miktar 394.992 0,06 24.103
s Ambalaj 394.992 0,06 24.103
Faaliyeti
yikama
kurutma
Metal dedektor 394.992 0,06 24.103
Toplam 108.262

Ambalajlama faaliyetinin toplam yiiriitiilme siiresini gésteren zaman denklemi

asagida gosterilmektedir.

F9= (X1*0,03)+(X1*0,06)+(X1*0,06)+(X1*0,06)+(X1*0,06)  X1: Uretilen miktar

Tablo 48
Ambalajlama Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili - . ..
Faaliyetler Alt kapasite Blr]m Kapasite Yul_denen
Faaliyetler (dk) maliyet orani (b) maliyet (b)
Son salamura 11.850 0,59 6.998
hazirlama
Salamura 24.103 0,59 14.233
F9 dolum
Ambalajlama Kapak k_apama 24.103 0,59 14.233
e Ambalaj 24.103 0,59 14.233
Faaliyeti
yikama
kurutma
Metal dedektor 24.103 0,59 14.233

Toplam 63.931b

5.5.2.5.10. Etiketleme Faaliyetine Maliyetin Yiiklenmesi

Etiketleme faaliyeti, ambalajlarin {izerine etiketlerin iglenme siirecidir. Tablo 49
ve 50°de etiketleme faaliyetinin kapasite kullanim siireleri ve faaliyet maliyetlerinin

hesaplanmas1 gosterilmektedir.
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Tablo 49
Etiketleme Faaliyeti Birim Islem Siiresi
Zaman Zaman Birim zaman Fiili
Faaliyetler Alt Faaliyetler Siiriiciisii Siiriiciisii (dk) kapasite
Niteligi (kg) Miktari (kg) (dKk)
F10 Etiketleme E“l';f;'renme Giren miktar 516.776 0,04 20671
Toplam 20.671

Etiketleme faaliyetinin zaman kullanim1 gésteren zaman denklemi su sekildedir:

F10=X1*0,04

X1: Giren miktar

Tablo 50
Etiketleme Faaliyetine Yiiklenen Maliyetin Tespiti
Fiili Birim Kapasite Yiiklenen
Faaliyetler Alt Faaliyetler ka(%alt(s)lte maliyet oram () maliyet (b)
Etiketleme
F10 Etiketleme islemi -l 0,11 2.290
Toplam 2.290b

Yukarida maliyetleri ve toplam iglem siireleri hesaplanan faaliyetler Tablo 51°de

toplu olarak gosterilmektedir.

Tablo 51

Isletme Faaliyetlerine Yiiklenen GUG Ile Kapasite Kullanim Siireleri

Toplam Gereken Fiili

Faaliyete Yiiklenen

Faaliyetler Kapasite (dk) GUG (b)
F1 Hammadde kabul 23.700 1.528
F2 Tank basimina 165.702 152.597
F3 Salamura 23.628 10.752
F4 Tursunun {iretime 102.618 36.552
hazirlanmasi
F5 Tamburda 1.038 148
karigtirma
F6 Se¢me bandi 16.640 1.331
F7 Ambalaj dolum 25.536 2.596
F8 Tartim 33.627 3.474
F9 Ambalajlama 108.262 63.931
F10 Etiketleme 20.671 2.290
Toplam 521.421 275.198

ZDFTM sisteminin, geleneksel FTM sisteminden ayrildigi en Onemli

noktalardan biri atil GUG miktarm tespit ederek {irlin maliyetlerinin igine dahil
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etmemesidir. Atil GUG, isletmenin toplam GUG miktarindan faaliyetlere atanan GUG

miktarmin diisiilmesiyle hesaplanmaktadir. Tablo 52°de atil GUG gdsterilmektedir.

Tablo 52

Anl GUG "in Belirlenmesi

GUG Tutar (b)
Toplam GUG (a) 295.806
Faaliyetlere Yiiklenen GUG (b) 275.198
Atil GUG (a-b) 20.609

5.5.2.6. X-Y-Z Uriinlerine Genel Uretim Giderlerinin Yiiklenmesi

Uriin maliyetlerinin belirlenmesinde her faaliyetten faydalanma siireleri ve
miktarlar1 etkilidir. Uriinlerin faaliyetten faydalanma miktarin1 gdsteren zaman
stiriiciileri ile faaliyetin yiiritiildiigi birim zamanin ¢arpilmasi iiriinlin tiretilmesi i¢in o
gerektirdigi kapasiteyi gostermektedir. Uriin igin faaliyetin kullanilma siiresi zaman
denklemlerine dayali olarak belirlenmektedir. Kullanilan kapasite, kapasitenin birim
maliyetiyle ¢arpilarak iiriine faaliyetin kullanilan kapasitesiyle orantili GUG yiiklemesi
yapilmis olur. Tablo 20°de X, Y ve Z dirlinlerinin iiretimde yiiriitilen faaliyetler
gosterilmistir. Uriinlerin  GUG’den aldiklar1 pay, bu faaliyetlerden yararlanma

derecelerine bagli olarak tespit edilmektedir.

Bu gercevede X, Y ve Z iiriinlerine faaliyetlerden yiiklenen GUG, Tablo 54, 55

ve 56’daki hesaplamalarda gosterilmektedir.

Tablo 53

X-Y-Z Uriinleri Zaman Siirtictisti Miktarlar

Faaliyet  Zaman siiriiciisii niteligi (kg.) X Y Z
F1 Indirilen hammadde miktar 520.000 520.000 540.020
F2 Uretime verilen miktar 260.000 260.000 260.000
F3 Salamuraya giren miktar 88.400 132.600 135.200
F4 Uretime verilen miktar 145.600 145.600 103.584
F5 Giren miktar 145.600 145.600 103.792
F6 Giren miktar 145.600 145.600 103.792
F7 Giren miktar 145.600 145.600 103.792
F8 Uretilen miktar 145.600 145.600 103.792
F9 Uretilen miktar 145.600 145.600 103.792

F10 Giren miktar 170.170 170.170 176.436
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Tablo 54
X Uriiniiniin GUG 'den Aldig1 Payin Belirlenmesi
Toplam .
Zaman Zaman Birim FF;iIi Kap§15|te .. .
Faaliyetler Alt faaliyetler siiriiciisiiniin siiriiciisiiniin zaman kapasite maliyet Yuklenen_mf liyet
niteligi (kg) mikan (ko) @) (k) () (o T (®) (b) (¢)=c*d
(c)=a*b
Ilk Madde ve Malzeme Hammaddenin isletmeye Indirilen
F1 Kabul kabul edilmesi hammadde miktari 520.000 0,015 7.800 0,064 503
Yaprak ayirma . . 260.000 0,120 31.200 0,92 28.732
F2 Ezgll‘rﬁf“mma Secme ayiklama Uret‘fg}ekt; f”len 260.000 0,120 31.200 0,92 28.732
Tank basim 260.000 0,027 6.933 0,92 6.385
Salamura hazirlama 88.400 0,005 398 0,46 181
Salamuranin tanklara Salamuraya giren 88.400 0,005 398 0,46 181
F3  Salamura basilmasi miktar
Tank bosaltma 88.400 0,024 2.122 0,46 965
Uriin tartim 88.400 0,033 2.947 0,46 1.341
Tursunun iiretime Se¢me ayiklama . . 145.600 0,004 582 0,36 207
F4  hazirlanmasi Uretlm_e verilen
Yikama miktar 145.600 0,005 728 0,36 259
F6 Se¢me Bandi Se¢me bandi Giren miktar 145.600 0,057 8.320 0,08 666
F7  Ambalaj dolum Sarsakli ambalaj dolum Giren miktar 145.600 0,057 8.320 0,10 846
F8 Tartim Uriin gramaj tartim Uretilen miktar 145.600 0,054 7.804 0,10 806
Son salamura hazirlama 145.600 0,030 4.368 0,59 2.579
Salamura dolum Uretilen miktar 145.600 0,061 8.885 0,59 5.247
F9  Ambalajlama Kapak kapama 145.600 0,061 8.885 0,59 5.247
Ambalaj yikama kurutma 145.600 0,061 8.885 0,59 5.247
Metal dedektor 145.600 0,061 8.885 0,59 5.247
F10 Etiketleme Uriinlerin etiketlenmesi Uretilen miktar 170.170 0,040 6.807 0,11 754
Toplam 94.125




Tablo 55
Y Uriiniiniin GUG 'den Aldig1 Payin Belirlenmesi
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Zaman Birim Toplam Kapasite Yiiklenen maliyet
Zaman siiriiciisiiniin zaman Fiili maliyet (b) (e)=c*d
Faaliyetler Alt faaliyetler siiriiciisiiniin miktar (kg) (dk.) (b) kapasite oram (b)
niteligi (kg) @ (dKk) (d)
(c)=a*b
F1 [k Madde ve Malzeme Hammaddenin isletmeye indirilen hammadde 520.000 0,02 7.800 0,064 503
Kabul kabul edilmesi miktari
Tank Bastmina Delme Uretime verilen 260.000 0,06 15.600 0,92 14.366
F2 Hazirhk Se¢me ayiklama miktar 260.000 0,12 31.200 0,92 28.732
Tank basim 260.000 0,03 6.933 0,92 6.385
Salamura hazirlama 132.600 0,005 597 0,46 272
Salamuranin tanklara Salamuraya giren 132.600 0,005 597 0,46 272
F3  Salamura basilmasi miktar
Tank bosaltma 132.600 0,02 3.182 0,46 1.448
Uriin tartim 132.600 0,03 4.420 0,46 2.011
Secme ayiklama 145.600 0,00 582 0,36 207
F4 Tursunun iiretime Dograma Uretime verilen 145.600 0,05 7.280 0,36 2.593
hazirlanmasi Banda serme miktar 145.600 0,02 2.184 0,36 778
Yikama 145.600 0,01 728 0,36 259
F6 Se¢me Bandi Se¢me bandi Giren miktar 145.600 0,06 8.320 0,08 666
F7 Ambalaj dolum Sarsakli ambalaj dolum Giren miktar 145.600 0,06 8.320 0,10 846
F8 Tartim Uriin gramaj tartim Uretilen miktar 145.600 0,05 7.804 0,10 806
Son salamura hazirlama 145.600 0,03 4.368 0,59 2.579
Salamura dolum 145.600 0,06 8.885 0,59 5.247
F9  Ambalajlama Kapak kapama Uretilen miktar 145.600 0,06 8.885 0,59 5.247
Ambalaj yikama kurutma 145.600 0,06 8.885 0,59 5.247
Metal dedektor 145.600 0,06 8.885 0,59 5.247
F10 Etiketleme Uriinlerin etiketlenmesi Uretilen miktar 170.170 0,04 6.807 0,11 754
Toplam 84.464
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Tablo 56
Z Uriiniiniin GUG 'den Aldig1 Payin Belirlenmesi
Zaman "r%a.r.nz.a.r:l iin Birim Toplam Fiili }ﬁapl?séie Yiiklenen malivet
Faaliyetler Alt faaliyetler siiriiciisiiniin sIlIllill(ltc:rslu(ku) zaman kapasite (dk) oramya)) u (f; (Z)=c* d ye
niteligi (kg) @) g (dk.) (b) (c)=a*b (d)
F1 Ik Madde ve Malzeme Hamma(!denlr_l isletmeye Indlrllen. hammadde 540.020 0,02 8.100 0,064 502
kabul kabul edilmesi miktari
Yaprak ayirma 2.600 0,12 312 0,92 287
Sap kesme 2.600 0,12 312 0,92 287
Cekirdek ¢ikarma Uretime verilen 2.600 0,12 312 0,92 287
Se¢me ayiklama miktar 260.000 0,12 31.200 0,92 28.732
Kesme 104.000 0,03 3.566 0,92 3.284
Tank basim 260.000 0,03 6.933 0,92 6.385
Salamura hazirlama 135.200 0,005 608 0,46 277
Salamuranin tanklara Salamuraya giren 135.200 0,005 608 0,46 277
F3 Salamura basilmasi miktar
Tank bosaltma 135.200 0,02 3.245 0,46 1.477
Uriin tartim 135.200 0,03 4,507 0,46 2.051
Seyreltme tanklarinda 103.584 0,80 82.868 0,36 29.517
bekletme
4 Tursunun iiretime Secme ayiklama Uretime verilen 103.584 0,004 414 0,36 148
hazirlanmasi Dograma miktar 103.584 0,05 5.179 0,36 1.845
Banda serme 103.584 0,02 1.554 0,36 553
Yikama 103.584 0,01 518 0,36 184
F5 Tamburda karigtirma Tamburda karistirma Giren miktar 103.792 0,01 1.038 0,14 148
F7  Ambalaj dolum Ambalaj manuel dolum Giren miktar 103.792 0,09 8.896 0,10 904
Oranlara gore tartim 103.792 0,12 12.455 0,10 1.287
F8  Tart . Uretil ikt
artim Uriin gramaj tartim Uretilen miktar 103.792 0,05 5.563 0,10 575
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Toplam
. . Zaman siiriiciisiiniin e Birim zaman Fii”. Kap?Site Yiil_{lenen .
Faaliyetler Alt faaliyetler niteligi (kg) siiriiciisiiniin (dk.) (b) kapasite maliyet maliyet (b) Faaliyetler
miktan (kg) () ' (dKk) oram (b) (d) (e)=c*d
(c)=a*b
Son salamura hazirlama 103.792 0,03 3.114 0,59 1.839
Salamura dolum 103.792 0,06 6.334 0,59 3.740
F9 Ambalajlama ii?lill(l:apir:;a Uretilen miktar 97 0,06 6.334 0,59 3.740
K Jy 103.792 0,06 6.334 0,59 3.740
urutma
Metal dedektor 103.792 0,06 6.334 0,59 3.740
F10 Etiketleme Uriinlerin etiketlenmesi Uretilen miktar 176.436 0,04 7.057 0,11
Toplam 96.608
Tablo 57
X-Y-Z Uriinlerinin GUG Paylari ve Faaliyet Maliyetlerinin Uriinlere Gére Toplu Dagilimi
X Uriinii Y Uriin Z Uriinii TOPLAM
F1 503 503 522 1.528
F2 63.850 49.484 39.263 152.597
F3 2.668 4.003 4.081 10.752
Fa 467 3.838 32.247 36.552
F5 - - 148 148
= 666 666 - 1.331
F7 846 846 904 2.596
F8 806 806 1.861 3.474
F9 23.566 23.566 16.799 63.931
F10 754 754 782 2.290
Toplam (b) 94.125 84.464 96.608 275.198
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Tablo 58
X-Y-Z Uriinleri Birim GUG iin Tespit Edilmesi
X Y Z
GUG Paylan (b) 94.125 84.464 96.608
Uretim miktari (ad.) 520.000 780.000 234.000
Birim GUG Maliyeti (b) 0,18 0,11 0,41
Tablo 59
ZDFTM Sistemine Gore X-Y-Z Uriinleri Birim Uretim Maliyetleri
Maliyetler (B) X Y Z
Direkt ilk madde ve 0,92 0,67 0,87
malzeme
Direkt iscilik giderleri 0,068 0,068 0,33
Genel iiretim giderleri 0,18 0,11 0,41
Toplam 1,17 0,85 1,61

5.6. Geleneksel Maliyet Sisteminde Uriin Maliyetlerinin Belirlenmesi

Geleneksel sisteme gore direkt ilk madde ve malzeme giderleri, iirlinlere

dogrudan yiiklenebildigi icin bir farklilik géstermeden ZDFTM sistem ile ayni olacaktir.

Tablo 60
X-Y-Z Uriinleri Birim Ilk Madde Ve Malzeme Maliyeti (f)

X Y Z
DIMM (b) 0,92 0,67 0,87

Toplam direkt iscilik giderleri 294.446 ve isletme iiriin basma DIS giderini
hesaplarken toplam DIS giderini toplam {iriin say1s1 3’e bdlmektedir. Buna gére X, Y ve

Z iiriinlerinin her birine diisen DIS gideri su sekilde hesaplanmistir.
294.446% / 3 =98.147b

Tablo 61°de, 98.147%, trunlerin tretim miktarlarina boltiinerek her trtiniin birim

DIS gideri hesaplanmustir.

Tablo 61
Geleneksel Sistemde X-Y-Z Uriinlerine Yiiklenen DIS Giderleri

Uretim

Toplam DI$ . i Birim DIS
sideri (B) (a) mlktar(lg)“ adet  ideri (k) c=alb
X 98.147 520,000 0,19
Y 98.147 780.000 0.13
z 98.147 234.000 0.42
Toplam 294,446 1,534,000
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Geleneksel sisteme gore direkt is¢ilik giderlerinin en yiiksek oldugu f{iriin Tablo

61’de Z iirlinii olarak tespit edilmistir.

Isletme, geleneksel sistemde GUG’ii iiriinlere iiretim miktarina bagli olarak
dagitilmaktadir. Tablo 13’de iiretim miktarlar1 kilogram bazinda gosterilmektedir. Buna

gore GUG yiikleme orani asagidaki gibi hesaplanmaktadir.
GUG yiikleme oran1 = 295.806% / 614.120 kg. = 0,48 b/kg

Tablo 62’de iiriinlerin iiretim miktarlar1 GUG yiikleme orani ile garpilarak her
bir iiriine yiiklenen GUG tutar1 tespit edilmistir. Bu tutarin iiretilen kavanoz sayisina

béliinmesiyle iiriinlerin birim GUG tutar1 belirlenmistir.

Tablo 62
Geleneksel Sistemde X-Y-Z Uriinlerine Yiiklenen GUG
- GUG - Uretim .
Uretim miktar1 Yiikleme Yiiklenen GUG . Birim GUG (b)
(ko) (a) Orami (B/kg) () ()=a*b  Miktarlar-adet e=c/d
(b) (d)
X 182.000 0,48 87.664 520.000 0,17
Y 273.000 0,48 131.497 780.000 0,17
Z 159.120 0,48 76.644 234.000 0,33
Toplam 614.120 295.806

Geleneksel sisteme gore hesaplanan iiretim maliyetleri Tablo 63°de

gosterilmektedir.
Tablo 63
Geleneksel Sisteme Gére X-Y-Z Uriinleri Birim Uretim Maliyetleri

X Y Z
Direkt ilk madde ve 0,92 0,67 0,87
malzeme
Direkt iscilik giderleri 0,19 0,13 0,42
Genel iiretim giderleri 0,17 0,17 0,33
Toplam 1,28 0,97 1,62
ZDFTM 1,17 0,85 1,61

5.7. ZDFTM ve KT Sistemlerinin Entegrasyonu

KT ve ZDFTM sistemlerinin entegre edildigi modelde zaman denklemleri ile
ilgili donemde talep edilen diriin miktarinin {iretimi ig¢in iretim faaliyetlerinin

gerektirdigi kapasite belirlenmektedir. Bu kapasite ihtiyact kisit fonksiyonu islevi
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gormekte ve Tj ile temsil edilmektedir. Modele gore eger liretim faaliyetlerinin teorik
kapasitesi Ti’den daha az ise o iiretim faaliyetinde bir kapasite kisit1 (darbogaz) oldugu
sOylenebilmektedir (Huang ve digerleri, 2014, s. 538). Ancak isgileri, yasal zorunluluk
sebebiyle verilen molalar ve makine bakim onarim siiresince calistirmak miimkiin
olmamaktadir. Bu sebeple bu ¢alismada teorik kapasite yerine pratik kapasite dikkate

alinarak Tiile kiyaslanacaktir. Dolayisiyla eger;
Pratik kapasite <T;ise kisit vardir.

KT, darbogazlarin tespit edilmesinin yani1 sira isletme siireclerinin de
iyilestirilmesinde yol gosterici olmaktadir. Bes agamali iyilestirme siireci ile kisitlarin
giderilmesine iliskin ¢oziimler gelistirilmektedir. Bu ¢ercevede Tablo 64, X {irliniiniin,
Y iriiniinin ve Z frlinliniin {retilebilmesi igin gereken zaman miktarini, zaman

denklemleriyle hesaplanmis haliyle faaliyetlere ve iiriinlere gére dagilimini toplu halde

sunmaktadir.
Tablo 64
Zaman Denklemlerine Gére Uriinlerin Toplam Kapasite Ihtiyaglart
X Uriinii Y Uriinii Z Uriinii
(dk) (dk.) (dk) RLLAM
F1 7.800 7.800 8.100 23.700
F2 69.333 53.733 42.635 165.702
F3 5.864 8.796 1.217 23.628
F4 1.310 10.774 90.533 102.618
F5 - - 1.038 1.038
F6 8.320 8.320 - 16.640
F7 8.320 8.320 8.896 25.536
F8 7.804 7.804 18.018 33.627
F9 39.907 39.907 28.448 108.262
F10 6.807 6.807 7.057 20.671
Toplam 155.466 152.261 205.943 521421

Tablo 65, faaliyetlerin toplam pratik kapasitesini gostermektedir. Faaliyetlerin
toplam pratik kapasitesi, Tablo 25 ve Tablo 26°daki verilerin dakikaya ¢evrilmis haliyle
gosterilmis ve {rlinlerin tiretimi icin gereken kapasite miktar1 ise tablo 64’den

aktarilmistir.
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Tablo 65
Faaliyetlerde Darbogazin Tespit Edilmesi
Pratik Kapasite Gereken Kapasite Fark
(dk.) (dk.)
F1 165.165 23.700 141.465
F2 58.313 165.702 -107.389
F3 121.922 23.628 98.294
F4 71.744 102.618 -30.873
F5 38.111 1.038 37.073
F6 190.554 16.640 173.914
F7 176.358 25.536 150.822
F8 76.222 33.627 42.595
F9 129.730 108.262 21.468
F10 246.901 20.671 226.230
Toplam 1.275.019 521.421 753.598

Zaman denklemleri vasitasiyla her bir iriiniin iretilmesinde ne kadar siire
gerektigi hesaplanmustir. Uriinlerin {iretilmesi esnasinda her bir faaliyet igin harcanan
siirelerin toplami ve dolayisiyla toplam kapasite ihtiyaci tablo 64’degdsterilmektedir.
Faaliyetlerin toplam pratik kapasitesi, her bir faaliyette toplam ¢alisan sayisinin pratik
calisma stiresi olarak hesaplanmigtir. Bunu takip eden asamada Tablo 65’de,
faaliyetlerin toplam pratik kapasitesi ile iiriinlerin {iretimini gerektiren toplam kapasite
ithtiyact karsilastinlmistir. Modele gore eger iirlinlerin iretilmesi icin faaliyetin
gerektirdigi toplam kapasite, faaliyetin pratik kapasitesinden daha fazla ise o faaliyette

bir darbogaz oldugu sdylenmektedir.

Bu cercevede ABC isletmesinin iiretim faaliyetleri degerlendirildiginde “F2
Tank basimina hazirlik faaliyeti” ve “F4 Tursunun iiretime hazirlanmasi” faaliyetleri
kapasite kisit1 icermektedir. F2 faaliyetinin toplam pratik kapasitesi 58.313 dakika iken
tirtinlerin iiretilmesi i¢in bu faaliyete ihtiya¢ duyulan siire 165.702 dakikadir. Faaliyetin
kapasite ihtiyaci, pratik kapasitesinden 107.389 dakika daha fazla olmasi sebebiyle
faaliyette darbogaz tespit edilmistir. Benzer sekilde F4 faaliyetinin toplam pratik
kapasitesi 71.744 dakika iken triinlerin iiretilmesi i¢in bu faaliyete ihtiya¢ duyulan siire
102.618 dakikadir. Faaliyetin kapasite ihtiyaci, pratik kapasitesinden 30.873 dakika
daha fazla olmasi sebebiyle bu faaliyette de darbogaz tespit edilmistir

5.8. Bulgularin Degerlendirilmesi

ZDFTM sisteminin iiriin maliyeti kararlarini nasil etkiledigini anlayabilmek i¢in

oncelikle geleneksel sistem ¢ercevesinde iiriin maliyetlerinin nasil olacagi belirlenir.
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Arastirma sorusu 1. Uriin maliyeti hesaplamalarinda ZDFTM sistemine gore
belirlenip belirlenemeyecegi incelenmistir. Bu asama ilk arastirma sorusuna yonelik
degerlendirme yapilmistir. Tablo 66’da firtinlerin {iretim maliyetlerinin hem ZDFTM
sistemine gore hem de geleneksel sisteme gore hesaplanmis tutarlari karsilastirmali

olarak gosterilmektedir.

ZDFTM sisteminde, direkt iscilik ve genel liretim maliyetleri pratik kapasiteye
gore dagitilmasiyla geleneksel sistemlerden ayrilmaktadir. ABC Isletmesine uygulanan
ZDFTM modeli ¢ergevesinde X lriiniin bir birimi toplamda 1,17%’ye iiretilmektedir.
Toplamda bir birim Y {rlinliniin maliyeti 0,850 olarak tespit edilmistir. Toplam bir

birim Z {irliniin maliyeti 1,611 olarak tespit edilmistir.

Z iirlinii iiretim siireci bakimindan en uzun zaman gerektiren {iriin olmasinin yant
sira Uretiminde yiriitiilen faaliyetler diger iki iiriinden daha fazla sayidadir. X ve Y
tiriiniine kiyasla Z tirlinlin faaliyet kullanimin sayisinda ve tiretim siiresindeki fazlaliklar
direkt iscilik ve genel tiretim giderlerinden daha yiiksek pay almasina ve sonug olarak

da en yiiksek iiretim maliyetlerine sahip olmasina neden olmustur.

Tablo 66
Geleneksel Maliyet ve ZDFTM Sistemleri Birim Uriin Maliyeti Karsilastirma
Maliyetler ZDFTM Sistemi Geleneksel Sistem
®) X Y ya X Y Z
Toplam 1,17 0,85 1,61 1,28 0,97 1,62

Tablo 66’ya gore iki sistemin {irlin maliyeti kiyaslamasinda en belirgin farkin Z

tirtiniinde oldugu goriilmektedir. Bu farkin iki nedeni vardir:
o Direkt ilk madde ve malzeme giderleri her iki sistemde ayni kalmistir.

e Uriin maliyetlerini etkileyen diger bir unsur DIS giderleridir. ZDFTM
sisteminde DIS giderleri, {iriinlerin {iretim siiresine gore yiiklenmektedir. Bu
sebeple faaliyetleri en ¢ok kullanan Z iiriiniin iiretim siiresi diger iki iirline
kiyasla daha yiiksek olmasi sebebiyle en yiiksek DIS giderini yiiklenmistir.
Geleneksel yaklagimdan ayrilan nokta, ZDFTM sisteminde DIS sadece
tirtinlerin faaliyetleri tiikettikleri siire kadar tirtine yiiklenmektedir. Bu durum

ZDFTM sisteminde is¢ilik giderlerinin daha diisiik olmasini agiklamaktadir.
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e ZDFTM sisteminde GUG, iiriinlerin faaliyetlerden yararlanma 6lgiisiinde
yliklenmektedir. Bu nedenle {iretiminde en yiiksek faaliyet kullanimi
gerceklesen Z diriinin GUG’{i diger iki {iriine kiyasla daha yiiksek

hesaplanmastir.

Sonug olarak her iki sistemde de en yiiksek iiriin maliyeti Z iirliniiniin olmustur.
Bu izleyen sirayla X ve Y iiriinleri gelmektedir. Buna gére ABC Isletmesinde, ZDFTM
sistemi uygulanabilmektedir. Uriin maliyetleri geleneksel sisteme gére hesaplandiginda
ise en yiiksek iiriin maliyeti Z {irlinii i¢in hesaplanmis olup bunu X ve Y iirlinleri takip

etmektedir.

Arastirma sorusu 2: KT’ nin, ZDFTM sistemi ile birlikte kullanilarak, uygulamaya
konu olan isletmede wuygulanip uygulanamayacagi incelenmistir. Bu uygulama
sonucunda trilinlerin {retilmesi icin ihtiyag duyulan kapasite miktar1 ile isletme
faaliyetlerinin pratik kapasiteleri kiyaslanarak bir darbogaz olup olmadig: arastirilmastir.
Buna gére ABC Isletmesinde faaliyetlerin pratik kapasitesi ile iiriinlerin {iretimi i¢in
gereken kapasite miktarlari kiyaslandiginda F2 Tank Basimina Hazirlik Faaliyeti ve F4
Tursunun Uretime Hazirlanmasi Faaliyetinde kapasite kisit1 belirlenmistir. Buna gore
KT, kisitlarin tespit edilmesi ve yonetilmesi konularinda ABC Isletmesinde

uygulanabilecegi sonucu ¢ikarilmaktadir.

Arastirma sorusu 3. KT nin, ZDFTM sistem ile kullanilarak, uygulamaya konu olan
isletmede uygulanmasi sonucunda, isletme yonetimine siire¢ ve maliyet iyilestirmede
fayda saglayip saglamadig sorularinin cevaplar1 aranmistir. Goldratt’a (2016, s. 183)
gdre bir darbogaz sdz konusu oldugunda, darbogazi gidermenin iki yolu vardir: Ilk
olarak darbogazda zaman kaybedilmesinin Oniine ge¢mek, ikinci olarak darbogaz

kapasitesini arttirmanin yollarini arastirmaktir.

KT, kisitlarin giderilmesi igin c¢esitli ¢oziimler saglamaktadir. Kisitlarin
yonetilmesinde ve isletme siireglerinin siirekli iyilestirilmesinde bes adimli iyilestirme
siireci kullamlmaktadir (Ruhl, 1996, s. 43). Asagida Bes Asamali lyilestirme Siireci

cercevesinde darbogazlarin giderilmesine yonelik oneriler yer almaktadir.

e Sistemin kisitlarinin tespit edilmesi: ABC Isletmesinde iiretim igin
gereken kapasite hesaplamalari, isletmenin faaliyetlerinin pratik kapasitesi

ile degerlendirildiginde F2 Tank basimina hazirlik ve F4 Tursunun {iretime
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hazirlanmas1 faaliyetlerinin iiretim igin gereken kapasiteyi karsilayamadigi
tespit edilmistir. Bu bakimdan F2 ve F4 faaliyetlerinde kapasite kisit1 oldugu

gorilmektedir.

Sistemdeki kisitlarin nasil giderilmesine karar verilmesi: Bu asamada
kisit varken optimal {riin karmasi belirlenir. Bir isletmede {retim
kaynaklarinin smirlt olmasit durumunda iiriin karmasi belirlemelidir
(Sobreiro, Mariano, Nagano, 2014, s. 1015). Sistemde iki tane kisit
bulundugu i¢in optimal iirlin karmasin1 belirlemede dogrusal programlama
modelinden faydalanilmaktadir. Optimal {iriin karmasi belirlemede {iriinlerin

stire¢ katkilar1 g6z 6niinde bulundurulmaktadir.

Tablo 67

Uriinlerin Siire¢ Katkisinin Tespiti
(kg bazinda) X Y Z
Satig fiyati (a) 5,14 48 2,62
DIMM giderleri (b) 2,63 1,91 1,23
Siireg katkis1 (c)=(a-b) 2,51 2,89 1,39

Stire¢ katkis1 dikkate alindiginda X ve Y iriinlerinin iiretime Oncelik

verilmelidir. Optimal iiriin karmasi i¢in olusturulan model su sekilde gosterilmektedir

(Sobreiro ve digerleri, 2014, s. 1015):

Degerler:
j=12, ..
=12, ..
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aij
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Qi
di

n

Max.Z = Z (pi— Ci)Qi
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(@i 0i) < Rj ji=1,2,...m

i=l gi1<d; i=1,2,...,n
., m urtin sayist
LN kaynak say1s1

I tirlinlin satis fiyati

1 lirlinlin maliyeti

1 irliniini tretmek icin gereken j kaynaginin miktari
j kaynaginin mevcut maksimum miktari

1 lirliniin Giretim miktari

1 lirliniin talep miktari
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KT i¢in olusturulan dogrusal programlama modelinde amag¢ fonksiyonunda
maksimize edilecek deger tiriinlerin satis fiyatindan sadece direkt ilk madde ve malzeme
maliyetinin ¢ikartilmasiyla hesaplanir (Demircioglu ve Demircioglu, 2016, s. 322). Bu

degerler Tablo 67’de hesaplanmis olup asagidaki amag fonksiyonunda gosterilmektedir.

Max.Z=251X+289Y +139Z

Kisitlar:
F2: 0,267 X+0,21Y +0,54 Z<58.313
F4: 0,009 X +0,084Y +0,884 Z<71.744
X <182.000
Y <273.000
7 <159.120

F2 ve F4 kisitin oldugu faaliyetler olup X, Y ve Z iiriinlerinin bir birimini
tiretmek icin bu faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan siireler faaliyetlerin toplam kapasitesini

asmayacak sekilde modelde gosterilmistir.

Tablo 68
Optimal Uriin Karmasimin Belirlenmesi
X Y Z Toplam Sag Taraf
F2 0,267 0,21 0,54 58.313 < 58.313
F4 0,009 0,084 0,884 22.965,13 < 71.744
X’in Talebi 1 0 0 3.681,648 < 182.000
Y’nin Talebi 0 1 0 273.000 < 273.000
Z’nin Talebi 0 0 1 0 < 159.120
Amag F. 2,51 2,89 1,39

Karar D. 3.681,648 273.000 0
Max Z. 798.210,9

Dogrusal programlama modeliyle maksimum siire¢ katkisini saglayacak iiriin
karmasmin belirlenmesi amaglanmaktadir. Dogrusal programlama modelinin excelde
¢oziilmesin sonucunda Y iirlinliniin tamami 273.000 kg. ve X {irliniinden 3.682 kg.

iiretim yapilmalidir. Bunun sonucunda beklenen siire¢ katkis1 798.21 1% dir.

e Kisitin giderilmesi icin tiim sistemin seferber edilmesi: Bu asamada,
ikinci asamada verilen {iriin karmasi kararina uygun olarak diger kaynaklar

planlanmalidir.
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e Kisitin giderilecegine karar verilmesi: Kisitin giderilmesinde uzun
donemli yatirim kararlarimi igeren ¢oziimlerin uygulanmasidir. F2 ve F4
faaliyetlerinde goriilen kapasite kisiti, mevcut Kkapasitenin iretimi
kargilayamamas1 neticesinde ortaya c¢ikmustir. F2 faaliyeti, {iriinlerin
salamuraya hazirlandigi ve fermantasyon ig¢in tanklarda bekletilmeye
hazirlandig siirectir. Bu faaliyetler hem emegin hem de makine kullaniminin
yer aldig1 liretim asamalaridir. F2 faaliyetinde 107.389 dakika eksik kapasite
tespit edilmistir. F4 faaliyetinde ise 30.873 dakika eksik kapasite
hesaplanmistir. Bu nedenle bu durumu giderebilmek ig¢in isletmeye su

Onerilerde bulunulmustur:

e F2 Tank basimina hazirlik faaliyetindeki kisitin giderilmesi i¢in yeni
istthdam veya ek mesai yapilabilir. Toplam {iretim miktarini
karsilamak icin gereken kapasite 165.702 dakikadir. Mevcut kapasite
58.320 dakikadir. Buna gore eksik kapasite 107.382 dakikadir. Bu

durumda ¢6ziimlerin kapasiteye etkisi su sekildedir:

Tablo 69
Ek Mesai ve [lave Istihdamin F2 Kapasitesine Etkisi

Ti-To-Ts

Giin
Mevcut 4 2,67 91 972 58.320
Ek mesai 11 2 91 2.002 120.120
flave istihdam 3 75 91 2.407 122.850

Aslinda 4 kisi tam mesai ¢alistirilirsa darbogaz ¢6ziilmek ancak bu isgiler
baska islerde kullanilmaktadir. Buna gore ya isgilere ek mesai yaptirilir
ya da tek vardiya calisilacaksa gecici de olsa yaz doneminde 3 kisi ilave

istihdam yapilir.

e F4 faaliyeti i¢in 2 saat fazla mesai uygulanabilir. Toplam iiretim
miktarini karsilayabilmek i¢in gereken kapasite 102.618 dakikadir. Bu

uygulama sonucunda kapasitenin sdyle olmasi beklenmektedir.



Tablo 70
Ek Mesainin F4 Kapasitesine Etkisi

T1-To-Ta

Kisi Saat Top! am T(;[;Latm E(;ﬁ)(lﬁg

Giin
Mevcut 3 4,38 91 1.196 71.760
Ek mesai 3 2 91 546 32.760
Toplam kapasite 104.520
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Bu ¢oziimler bu faaliyetin kapasitesini arttirmaya yonelik olup kapasite

kisitini ortadan kaldirmay1 hedefler.

e Diger yandan isletmede atil kapasitenin varligi pazar kisitt oldugunu

gostermektedir. Isletme, biiyiik zincir marketlere satis yapabilmek igin

uygun kalite belgesini sahip olmalidir. Alacaklar kalite belgesiyle iiriin

kalitesinde saglanan artig, satis yapacaklar1 pazart genisletecektir.

Isletme, biiyiik zincir marketlere satis yapabilecektir.

e Sistemin basa donmesi: Bu asama sistemdeki kisit giderildikten sonra bir

baska kisitin tespiti icin ilk asamaya geri doniilmesini ifade eder. Kapasite

kisitt giderildikten sonra uzun donemde iiretim miktarlart bu duruma

uyarlanacaktir ve bunu takiben isletmenin pazarla ilgili bir kisitla karsilagsma

olasilig1 dogacaktir. Tekrar bir darbogaz olugsmasini engelleyebilmek adina

tekrar birinci asamaya doniilmelidir.

Isletmede kapasite kisiti, KT acisindan degerlendirilerek tespit edilmistir.

Kisitlara yonelik KT Bes Asamali Siire¢ Iyilestirme ydntemi ¢ercevesinde oneriler

gelistirilmistir. Dolayisiyla ABC Isletmesinde ZDFTM sistemi KT ile beraber ele

alinmis ve kisitlara yonelik ¢oziimler one siiriilebilmistir.

Arastirma sorusu 3 i¢in sonug olarak isletmeye, ZDFTM ve KT sistemlerinin

beraber ele alinmasiyla iirlin maliyeti hesaplamalarinda ve kapasite kisitlarinin tespit

edilmesi ve giderilmesi konularinda farkli bir bakis agis1 sunulmustur.
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VI. BOLUM

SONUC

6.1. Calismanin Ozeti

Bu c¢alisma kapsaminda daha once bir arada ele alinmayan Zamana Dayali
Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi (ZDFTM) ve Kisitlar Teorisi (KT) konulari, bir
iretim isletmesinde ortaya c¢ikan maliyet verileri c¢ergevesinde kapasite yoOnetimi

acisindan birlikte incelenistir.

Uretimde kullanilan teknolojilerin gelismesi iiriin maliyet yapisimi degistirmistir.
Teknolojik gelismeler, iirlin maliyeti bilesenlerinden direkt isciligin payr azaltilirken
GUG’iin agirhigini arttirmustir. Dolayisiyla bu durum geleneksel maliyet hesaplama
sistemlerinin  sagliklt islememesiyle sonuglanmistir. Ciinkii geleneksel maliyet
sistemleri, GUG’ii iiriinlere direkt iscilik saatleri gibi hacime dayali dagitim
anahtarlariyla yiiklemektedir. Bu g¢er¢evede GUG’iin daha dogru tespit edilmesini
saglayan ¢agdas maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleri gelistirilmistir. Bunlardan
biri olan ZDFTM sistemi, iriinlerin faaliyetleri kullanim siireleri kadar tiikettikleri
varsayimina dayanmaktadir. Bu sisteme gore maliyetler {riinlere her faaliyetten
tirtinlerin faydalandigi zaman kadar yiiklenecek; dolayisiyla iirlin maliyetlerini liretim

stireleri belirleyecektir.

ZDFTM sadece iiretim maliyetleri tespit edebilmesiyle sinirli degildir. Ayni
zamanda isletme yoOneticilere verimli ve verimsiz faaliyetlerin tespit edilmesi, atil
kapasitenin belirlenmesi gibi konularda da yol gostermektedir. Atil kapasiteye iliskin
maliyetleri, lirlin maliyeti i¢inde degerlendirmeyen ZDFTM sistemi daha kesin iiriin
maliyeti bilgisi saglamanin yani sira kapasite yonetimi bakimindan da faydali bilgiler

sunmaktadir. Bu yoniiyle ZDFTM sistemi, geleneksel sistemlerden farklilasmaktadir.

KT ise bir yonetim felsefesidir. Uriin maliyetlerinin belirlenmesiyle ilgilenmeyip
bir sistem igerisinde para kazanmanin Oniindeki tim faktorleri gidermeye
odaklanmaktadir. KT yaklasimi kisitlarin  yOnetilmesi i¢in birbirinden farkli

metodolojiler igermektedir. Bu yontemler degerlendirilerek isletmenin karliligini ve
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performansint  azaltan kisitlar1  elimine etmeye yonelik ¢6ziim  Onerileri

gelistirilmektedir.

Ozet olarak ZDFTM sistemi; iiretim maliyetlerinin faaliyetlerden yararlanma
Ol¢iistine bagh olarak hesaplanmasi, faaliyetlerin tiikettigi gereksiz zamaninin tespit
edilmesi, atil kapasitenin belirlenmesi hususlarinda {iretim kararlarina 11k tutmaktadir.
Yine bir yonetim muhasebesi yaklasimi olan KT ise bir isletmenin karini ve
performansini  arttirmasin1  engelleyen her tiirli faktoriin iyilestirilmesini, isletme
yonetime yeni yaklasimlar ve ¢oziimler sunabilmeyi, uygulayabilmeyi hedefleyen ¢ok

yonlii bir yaklagimidir.

Bu calisma bir tursu iiretim isletmesinde Ornek olay arastirmasi olarak
yiiriitiilmiistiir. isletmenin mevcut maliyet sistemini tanimlamak ve ZDFTM sistemi ile
KT sistemleri arasinda neden sonug iliskisine dayali bir baglanti kurabilmek igin

arastirma yontemi olarak olay ¢alismasinin uygun olacagi diistiniilmiistiir.

Bu calismada ZDFTM sistemine gore iiriin maliyetleri ve {irlinlerin kapasite
kullanim miktarlar1 hesaplanmistir. Buradan hareketle elde edilen bu sonuglar KT
cercevesinde degerlendirilerek tirlinlerin iiretilmesi icin gereken kapasite kullanim
miktarlari, kaynak havuzlarinin mevcut kapasitesi ile kiyaslanarak {iretim

faaliyetlerindeki olas1 kapasite kisitlar1 tespit edilmistir.

Bunu takip eden asamada KT nin kisit yonetimi konusunda yol gosterici olan
bes asamali siireg¢ iyilestirme yontemi ile tespit edilen kapasite kisitlarinin nasil
iyilestirilecegi, arastirmada yer alan Ornek uygulama ile gosterilmistir. Arastirma
kapsaminda elde edilen sonuglarin Urtin  maliyeti hesaplamada, kisitlarin
belirlenmesinde ve giderilmesinde sorun yasayan birgok isletmeye yol gostermesi

acisindan fayda saglanmasi beklenmektedir.
6.2. Calismanin Literatiire Katkisi

Maliyetlerin ZDFTM sistemi ¢ergevesinde belirlenmesi, dogru maliyet bilgisinin
tespitini saglamakla beraber bir isletmenin karini nasil arttiracagi konusunda yol
gostermemektedir. Bunun yami sira kapasitesini en etkin nasil kullanacagi, hangi
tiriinden ne kadar iiretmesi gerektigi gibi konular {izerinde de yol gdsterici

olamamaktadir. KT ise bir iirlinlin maliyetinin ne oldugu, buna bagli olarak
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fiyatlandirma kararlarinin nasil olmasi gerektigi hakkinda bir sey belirtmemektedir. Bu
nedenle bu iki konunun beraber ele alinmasinin, her iki konuya iliskin eksiklikleri

giderebilecegi diisiiniilmektedir.

Bu calismada, KT, kapasite kullanimin1 da dikkate alan ZDFTM sistemi ile
birlikte ele alinmigtir. Yapilan literatiir aragtirmasi sonucunda, {ilkemizde ZDFTM ve
KT konularinin birlikte ele alindigi bir caligmaya rastlanilmamistir. KT, {iriin
maliyetleme sistemleri igerisinde genellikle geleneksel FTM ile beraber incelenmis ve
iirlin maliyetlerinin FTM sistemleri tarafindan tespitinde KT iiriin karmasi kararlarinda

uygulanmstir.

Bu ¢alismada ise iiriin maliyetleri ve Urilinlerin tretilmesi i¢in ihtiyag duyulan
kapasite miktar1t ZDFTM sistemi ger¢evesinde belirlenirken KT nin ilkeleri, kapasite
yonetimi bakimindan degerlendirilmistir. Bu bakimdan g¢alismanin faaliyet tabanl
maliyet sistemi ile birlikte kullanilan KT ye gore farkli sonuglar ortaya ¢ikaracagi ve bu

kapsamda calismanin literatiire katkida bulunacagi diisiiniilmektedir.
6.3. Calismanin Simirlarn ve Karsilasilan Zorluklar

Bu c¢alisma tursu iiretimi yapan bir gida isletmesinde uygulanmistir. ZDFTM
sisteminde faaliyetlerin siireleri, iiriin maliyetleri iizerinde etkilidir. Isletmede iiretim
faaliyetlerinin ¢esitliliginden Gtiirli faaliyet siirelerinin belirlenmesinde miihendis ve
yoneticilerle yapilan goriismeler zaman almistir. Bunun disinda tursunun hammaddesini
olusturan sebzeler, en ¢ok yaz aylarindan tarladan fabrikaya getirildigi i¢in ¢alisma

sadece yaz mevsimiyle sinirlanan bir donemde yiiriitiilmiistiir.
6.4. Gelecekteki Calismalara Tavsiyeler

Bu calisma gida {izerine bir iretim isletmesinde, is yogunlugunun Yyaz
doneminde artis gdstermesi nedeniyle bu donem igin uygulanmistir. Bu uygulama ile bir
iretim isletmesinin {iretim hattinda ZDFTM sistemi ve KT sisteminin {iriin
maliyetlerinin belirlenmesinde, kisitlarin tespitinde ve kisitlarin yonetilmesinde beraber

caligilabilecegi goriilmiistiir.

Bu calismayi takip eden donemlerde, ZDFTM sistemi sadece farkli sektorlerdeki

tiretim isletmeleri igin degil hizmet isletmelerini de kapsayacak sekilde uygulanabilir.
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Uygulamanin zaman dilimi genisletilebilir. Farkli gida isletmelerinde uygulama

yapilarak gida sanayi i¢in bu konularda veri olusturulabilir.

KT uygulamasi bu ¢alismada, kisitlarin yonetilmesi iizerine olmustur. ilerleyen
donemlerde KT ¢ergevesinde belirlenen ¢6ziim Onerileri pratikte uygulanarak

isletmenin karliligina ve performansina olan etkisi incelenebilir.
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