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Ozet

Sirketlerde Urin maliyetini “daha iyi” belirleyebilmek icin ¢ok miktarda zaman ve kaynak
harcanmaktadir. Ancak, Dr. Eliyahu M. Goldratt'in gelistirdigi Kisitlar Kurami, saptanan trin maliyeti
degerlerinin anlamli olmadidini ve hicbir sekilde kararlarin dogru olarak verilmesini garanti etmedigini
acikga gostermistir. Sorun sabit-maliyetlerin Urlinlere veya alt-sistemlere dagitiimasindan kaynak-
lanmaktadir, yanhs dagitiimasindan degil. Amacin birim maliyetleri disiurmek degil, sirketin karini
artirmak oldugunu herkesin kabul etmesinin ve bu iki amacin ayni sey olmadiginin anlasiimasinin
onemi biydktir. Birim maliyetleri diiglirme g¢abalari sirketin stok bulundurma, ek-mesai gibi gergek
maliyetlerini artirarak ve musteri hizmetlerini aksatarak sirkete zarar vermektedir. Basarili bir Kisitlar
Kurami uygulamasinin énsarti olan Net-gelir muhasebesi, Griin maliyetlerini belirlemeden, ¢cok az veri
ile, yalniz Net-gelir, Sabit-isletme giderleri ve Yatirimlardaki degisimleri saptayarak, trtin 6ncelikleri,
satis fiatlari, stok degerleri, yeni bir Griin, makine alimlari, kendin yap/disariya yaptir segenekleri ile ilgili
butln kararlarda sirket karini artirmaktadir. Bu makalenin amaci tlkemizde taninmasi bir hayli geciken
bu ekollin bir an evvel Turkiye’deki sirketlere duyurulmasini ve uygulanmasini saglamaktir.

Anahtar Kelimeler: Kisitlar kurami, Net-Gelir muhasebesi, triin maliyeti, verimlilik dlgimleri

Abstract (What is The Knowledge Value of Determination of Product Cost?)

Companies invest a lot of time and money to obtain a “better” estimate of product cost. However,
Theory of Constraints (TOC), a management philosophy developed by Dr. Eliyahu M. Goldratt, has
demonstrated that estimated product cost values are meaningless and in no way guarantee correct
decisions. Problem is not due to bad allocation, but to allocation itself. It is important for everyone to
understand that the goal of a company is not to decrease unit costs but to increase company profit and
that the two objectives are not the same. Efforts to decrease unit costs harm the company by
increasing inventory carrying cost, expediting and overtime costs and product lead-time. Throughput
accounting, a prerequisite to a successful TOC implementation, requires little data to calculate the
change in Throughput, Operating Expense and Investment. Without a need to determine product costs,
Throughput Accounting leads to an increase in company profit by allowing correct decisions in all
problems involving product portfolio selection, new product evaluation, product pruning, product price
determination, machine investments, and make/buy alternatives. The purpose of this article is to
introduce this management philosophy to our country and to promote its overdue application in Turkish
companies.

Key Words: Theory of constraints (TOC), throughput accounting, product cost, efficiency
measurements.

1. Giris

Sirketlerde lirtin maliyetini “daha iyi”
belirleyebilmek i¢in ¢ok miktarda zaman ve
kaynak harcanmaktadir. Bircok yonetici

bu bilgi olmaksizin 6nemli kararlar1 dogru
olarak veremeyecegine inanmr. Uriin mali-
yetlerine ait degerler oncelikle belli bir
uriunden sirketin ne kadar kar ettigini
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anlamak ve urun fiatlarini belirlemek igin
kullanilir. Ancak, Dr. Eliyahu M. Gold-
rattin gelistirdigi Kisitlar Kurami sap-
tanan Urin maliyeti degerlerinin anlamlh
olmadigin1 ve hichir sekilde kararlarin
dogru olarak verilmesini garanti etmedi-
gini acgikca gostermigtir. ! Asagidaki
ornek iddialarin dayanagim basit ve kesin
bir sekilde ortaya koymaktadir.2

2. Uriin Onceliklerinin Belirlenmesi

Fabrikamizin Y ve Z adli iki Grtni ol-
dugunu diigiinelim. Ornegimizi gereksiz
karmasikliktan arindirmak igin hicbir be-
lirsizligin olmadigini farzedelim. Y Urinu-
ni 140 YTL/birim, Z’yi de 150 YTL/birim
sabit fiatlarla satiyoruz. Satis miktarlar
da belirli: Y drininden bir haftada 80
adet, Z'den ise 50 adet satabilecegimizi
kesin-likle biliyoruz. Y ve Z'nin tiriin yapim
agaglar1 ve kullandiklar1 kaynaklar asagi-
daki semada gosterilmigtir.

Konumuzu etkilemedigi i¢in islemleri
basitlestiren asagidaki varsayimlar: yapa-
biliriz. Uretimde A, B, C ve D olarak ad-
landirdigimiz dort kaynak (makine veya
belli nitelikli is¢i) kullaniyoruz. Her kay-
naktan bir adet var. Bir kaynak diger bir
kaynagin isini yapamiyor. Her makinede
ise baglama zamanlarmm sifir sayilacak
kadar azaltmayr basarmigiz. Bozuk parca
uretimimiz de sifir. Her kaynak ginde 8
saat, haftada 5 giin ¢alisiyor. Dolayisiyla,
her kaynagin hafta-lik kapasitesi 2400
dakika.

Uriin Y ve Znin kullandig1 ortak bir
parca var. Bu ortak parca icin adedi 25
YTL’den Hammadde 2 (HM2) ve 30

1 E. M. Goldratt, 70C on Finance and Measure-
ments’ A Self-learning Program, Goldratt Mar-
keting Group, 2001; E. M. Goldratt, 70C
Insights into Finance and Measurements, Gold-
ratt Marketing Group, 2003; E. M. Goldratt,
The Haystack Syndrome. U.S.A.: North River
Press, 1990; Debra Smith, 7The Measurement
Night-mare. U.S.A.: The St. Lucie Press, 2000;
Thomas Corbett, 7Throughput Accounting.
U.S.A.: The North River Press, 1998.

2 Benzer ornekler igin bkz: The Haystack Synd-
rome, a.g.e., s. 66-78; Thomas Corbett, a.g.e., s.
82-90.

YTL'den Hammadde 3 (HM3) satin
aliyoruz. Her adet HM2yi 6nce kaynak D,
sonra kaynak B beser dakika igleyerek yari
mamul uretiyor. Kaynak B diger tarafta
HM31 5 dakika igleyerek ikinci bir parca
yapiyor. Kaynak A bu iki parcayr 5 da-
kikada birlestirerek orta pargayr olus-
turuyor.

Uriin Y Kaynak A’nin orta parcay1 sol
parca ile birlestirmesi ile meydana geliyor.
Bu montaj iglemi 10 dakika aliyor. Sol
parca, adedi 20 YTL olan HM1'in sirasiyla
Kaynak D, C ve B tarafindan 12, 18 ve 10
dakikada igslenmesi ile yapiliyor.

Urin Z orta parcanmin Kaynak A
tarafindan 5 dakikada sagdaki parca ile
birlestirilmesiyle olusuyor. Sag parca ise
adedi 5 YTL olan HM4’iin sirasiyla Kaynak
C ve B tarafindan 5 ve 30 dakikada
islenmesi ile yapiliyor.

Her birim Y ve Z Urini i¢cin her
hammaddeden bir adet kullaniliyor.

Sabit-igletme-giderleri = 6000 YTL/
hafta. Bu miktar isci ticretleri dahil biitiin
maaglari, amortisman, bankalara 6denen
faiz giderlerini, enerji, kira, telefon gibi
uretim miktarina goére degismeyen mali-
yetleri kapsamaktadir.

Asagidaki tabloda gosterildigi gibi
kaynaklarin is yiklerini inceleyecek olur-
sak, butin pazar talebimizi karsilayacak
yeterli kapasitemizin olmadiginm géririiz.

Kaynak | Y drlnd Z urtint Toplam Toplam is
icin icin is yiikii yiiki/
gereken gereken (d/h) kapasite =
toplam toplam Toplam is
slire slire yiikii/2400
(dmy (d/h)
A 1200 500 1700 70.8 %
B 1600 2000 3600 150.0 %
C 1440 250 1690 704 %
D 1360 250 1610 67.1%

* d/h = dakika/hafta
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Y zZ
140 YTL/birim 150 YTL/birim
80 adet/hafta 50 adet/hafta
A A
‘ 10 dakika/birim ‘ 5 dakika/birim
B A B
10 dakika/birim 5 dakika/birim \ 30 dakika/birim
C B B C
18 dakika/birim & dakika/birim 5 dakika/birim 5 dakika/birim
D D
12 dakika/birim 5 dakika/birim
Hammadde 1 Hammadde 2 Hammadde 3 Hammadde 4
20 YTL/birim 25 YTL/birim 30 YTL/birim 5 YTL/birim

B Kaynaginin daha fazla satis yapma-
miz1, dolayisiyla daha fazla para kazan-
mamiz1 engelleyen bir kapasite kisit1 oldu-
gu anlagsilmaktadir. Bu durumda o6nemli
bir karar vermemiz gerekir. Blitiin pazar
talebimizi karsilayamadigimiza gore, hangi
Urini ne miktarda pazara sunacagimizi
belirlemeliyiz. Oncelikle bize en fazla para

kazandiran urini satabilecegimiz kadar
yapmak ve artan kapasiteyl de diger Grin
icin kullanmak en akla yakin yol olacaktir.

Hangi trtiintimizin daha karlh oldu-
gunu anlamak i¢in bir karsilastirma yapa-
Im ve her faktore gore daha iyi olan
{iriiniin yanina v isaretini koyalim.

URUN
Y Z
Iscilik 70 dakika/birim | 60 dakika/birim V
Hammadde | 75 YTL/birim 60 YTL/birim
Satis fiat1 140 YTL/birim | 150 YTL/birim

Z Urund Y Uranine gore daha az is
saati kullanmakta, hammadde maliyeti
daha az, satig fiati ise daha fazladir. Bu
durumda sabit maliyetleri basit veya
herhangi karmagik bir sekilde urinlere
dagitan, Faaliyet Bazinda Maliyetleme
(FBM) dahil, biitiin maliyet muhasebesi
sistemleri bir adet Z lriniinin Y’ye gore

sirkete daha fazla para kazandirdigim
soyleyecektir. Bu bilgiye dayanarak sirket
yoneticileri dogal olarak “satabildigimiz
kadar Z yapalim, arta kalan kapasiteyi de Y
talebinin bir kismimi karsilamak igin
kullanalim” kararim alacaklardir. Bu karar
neticesinde sirket karimin ne olacagina
bakalim:
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Z'nin satis geliri

50 * 150 YTL = 7500 YTL

B kaynaginda arta kalan kapasite

2400 — 40 * 50 = 400

Yapabilecegimiz Y adedi

400/20 = 20

Y’nin satig geliri

20 * 140 YTL = 2800 YTL

Toplam satis geliri

7500 + 2800 = 10300 YTL

Toplam Hammadde maliyeti

50 * 60 + 20 * 75 = 4500 YTL

Sabit isletme maliyeti, SIM

6000

KAR

10300 — 4500 — 6000 = — 200

Zmnin satisgindan 7500 YTL gelir elde
etmekteyiz. Kalan kapasiteyi Y i¢in kulla-
nacagiz. Uretebilecegimiz miktarn kisit
kaynak belirlemektedir. Dolayisiyla blitiin
kaynaklara bakmamiz gerekmez. Sadece
kisit kaynak Bye bakarak ne kadar Y
yapabilecegimizi saptayabiliriz. Her adet Z,
Kaynak Bnin 40 dakikasini kullandigina
gore, 50 Z toplam 2000 dakika zaman
alacaktir. Bir adet Y tirinii B makinasinda
20 dakikada yapilmaktadir. Bu durumda
geriye kalan 400 dakikada ancak 400/20 =
20 adet Y yapabiliriz. Sirket karimm belir-
lemek igin toplam satig gelirinden

hammadde ve Sabit-igletme-maliyetlerini
cikariyoruz.

Maliyet muhasebesinin en karhh rin
olarak tesbit ettigi uriin Zye &ncelik
verdigimizde girketin haftada 200 YTL
zarar ettigini goriyoruz. Bu 6rnegi bir adim
Oteye goturelim. Diyelimki, kot gidise son
vermek i¢in pazarlama mudiri bir
kampanya  baglatti ve “en  karh”
Urinimizin talebini 6nemli oranda
artirdi. Bu sayede artik durin Yyl
portféytimiizden cikarip yalniz 7
satabilecegiz. Bu kararin girket karina olan
etkisine bakalim.

Yapabilecegimiz Z adedi

2400/40 = 60

Z'min satig geliri

60 * 150 YTL = 9000 YTL

Hammadde maliyeti

60 * 60 = 3600 YTL

Sabit-igletme maliyeti, SiMm

6000

A

KAR

9000 — 3600 — 6000 = — 600

Netice anlamli gérinmemektedir. En
karlh drinimuzin satiglarini artirdik ve
sirketin zarar1 artti!

Bu sorun sabit maliyetlerin trtnlere

dagitilmasini daha 1yl yaparak
giderilemez. Cunkil, sorunun kaynag,
sabit maliyetle-rin urtnlere

dagitilmasidir, yanhs dagitil-mas1 degil!
Bir {riine atfedilen maliyetler eger o
Urini portfoytimiizden cikardiktan sonra
da hala mevcut ise, bu maliyetlerin o
uriine ait oldugunu nasil séyleyebiliriz?

Acaba bu sirketin kar etmesi mumkin
degil mi, yoksa maliyet muhasebesinin

sirkete en fazla para kazandiran urina
tesbiti mi yanlig?

Kisitlar kurami bitiin @ kararlarin
degerlendirmesini yapmadan o6nce ilk
olarak sirketin amacinmi saptar. Eger
sirketin amaci para kazanmak ise, bu
amaca yaklasip yaklagmadigimizi
anlamak i¢in ¢ finansal gostergeye
bakariz:

1. Sirket kari, K
2. Yatirimlarin getirisi, YG

3. Nakit para. Bilinen bir goézleme
gore eger yeterince nakitin varsa para
onemli degildir. Ama yeterli nakit paran
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yoksa ondan bagka higbir seyin 6nemi
yoktur.

Ancak bu gostergeler sirketin alt sevi-
yelerinde, departmanlarda, tiriin bazinda
kararlar1 degerlendirmek igin yetersiz
kalmaktadir. Yerel kararlarin degerlendi-
rilmesi i¢cin U¢ operasyonel gostergeye
bakilir:

1. Net-gelir, NG

2. Sabit-isletme-maliyeti, SIM

3. Yatirnmlar, Y

Bir adet Uriintin Net-geliri o tirtinden
bir adet sattigimizda elde edecegimiz net
para girdisidir. Kisaca, satig fiatindan
adet basina 6dedigimiz tamamen degigken
maliyetleri ¢ikararak Net-geliri buluruz:

Net-Gelir = Satig fiat1 — hammadde
maliyeti — paketleme maliyeti — ulasim
gideri — parca basina édenen komisyonlar
— gimriik vergisi — parca basina tageron
ticretleri — bozuk parca maliyeti (satiglarin
yiizdesi olarak).

Sirketin Net-geliri butiin Uriinlerden
elde edilen Net-gelirlerin toplami olmak-
tadir.

Daha evvel de belirttigimiz gibi Sabit-
isletme-maliyeti isci Ucretleri dahil biitin
maaslari, amortisman, bankalara édenen
faiz giderlerini, enerji, kira, telefon gibi
uretim miktarina goére degismeyen mali-
yetleri kapsamaktadir.

Yatirimlarin  igeriginde makineler,
binalar, hammadde ve tUrun stoklarina ek
olarak patent haklari gibi satabilecegimiz
hersey bulunmaktadir.

Herhangi bir degisiklik énerisi netice-
sinde Net-gelir, Sabit-isletme-maliyeti ve
Yatirimlarda olusacak degisiklikler (ANG,
ASIM ve AY) belirlendikten sonra sirket
karindaki degisim (AK) ve yatirim getiri-
sindeki degisim (AYG) saptanarak
O6nerinin uygulanip uygulanmayacagina
karar verilir.

AK = ANG - ASIM
AYG = AK / AY

Uriin 6nceliklerini belirlerken genel-
likle ASIM ve AY sifir olur. Bu durumda
yalniz iki faktér inceleme kapsamina
alinir. Birincisi, her durinden elde
ettigimiz Net-gelir, ikincisi de, her trinin
kisit kaynagi kullanma miktaridir. Bitin
temel yoOnetim muhasebesi kitaplarinin
basinda “Her zaman sistemi kisitlayan
faktérden en fazla oranda istifade etmeye
caligin” denir. Ancak uygulamalarda bu
uyari goz ardi edilmektedir.3

Simdi 6rnegimizdeki hangi triinden
daha fazla para kazandigimizi belirlemek
icin Y ve Z iirtinleri icin Net-gelir (NG),
kisit kullanimi (KK), ve NG/KK oranlarini
saptayalim:

URUN
Y 7
Satis fiat1 (SF) 140 YTL/birim | 150 YTL/birim
Hammadde maliyeti (HM) | 75 YTL/birim | 60 YTL/birim
Net-gelir NG) = SF — HM | 65 YTL/birim 90 YTL/birim
Kisit Kullanimi (KK) 20 dakika 40 dakika
NG/KK 3.25 2.25
Kisit makinede dakika basina elde kazandirmaktadir. Buna gore,
edilen Net-geliri gésteren NG/KK oranlari  maliyet sistemlerinin aksine, en karh
hi¢ bir gekilde sabit maliyetleri igcerme- Urunimizin Y oldugunu goériiyoruz.

mektedir. Biitiin isci licretlerini yuzde bes
artirsak bile 3.25 ve 2.25 sayilari hig
degismez. Hangi trinin NG/KK oram
yiksek ise o Uriin bize daha fazla para

Dolayisiyla satabildigimiz kadar (80 adet) Y
uretecegiz, kalan kapasitenin elverdigi
miktarda da Z yapacagiz. Bu iirtin karigimi
ile sirket karinin ne olacagina bakalim:

8 Debra Smith, a.g.e., s.21-23.
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Y’nin satig geliri

80 * 140 YTL = 11200 YTL

B kaynaginda arta kalan kapasite

2400 — 80 * 20 = 800

Yapabilecegimiz Z adedi

800/40 = 20

Z'nin satig geliri

20 * 150 YTL = 3000 YTL

Toplam satig geliri

11200 + 3000 = 14200 YTL

Toplam Hammadde maliyeti

80 * 75+ 20 * 60 = 7200 YTL

Sabit-igletme maliyeti

6000

KAR

14200 — 7200 — 6000 = 1000

Maliyet sistemlerinin Onerisinin tam
aksini yaptik ve haftada 200 YTL olan
zarart 1000 YTL kara cevirdik. Sabit
maliyetlerin trtunlere dagitiminin bizi
tamamen yanilttigini gériyoruz.

Ornegimizi yine bir adim &teye
tagiyarak  pazarlama mudurinin Y
Urtninin talebini kapasitemizin ustiine
gkardigin1 varsayalim. Bu pazarlama
hamlesinin sirket karina etkisi asagidaki
gibi olacaktir:

Yapabilecegimiz Y adedi | 2400/20 = 120

Y’nin satig geliri 120 * 140 YTL = 16800 YTL
Hammadde maliyeti 120 * 75 = 9000 YTL

Sabit igletme maliyeti 6000

KAR 16800 — 9000 — 6000 = 1800

Haftalik kar 1000 YTL’den 1800
YTL’ye ¢ikti. Bu neticenin ¢ok daha
anlamh oldugunu soyleyebiliriz.
Yontemin daha karlhh oldugunu belirttigi
urinin satiglarim artirdik ve sirket kar
gercekten artt1! Bir bilgi sisteminden en
azindan bu kadarimi beklememiz dogal
degilmi?

Uriinlerimizle ilgili kararlar1 dogru
olarak verebilmek igin ¢ok az veriye
ihtiyacimiz vardir. Bitin kararlar icin
yalmz ANG, ASIM ve AY degerlerini
saptamamiz yeterli olacaktir. Asagidaki
ornekler en sik gorilen durumlarda
incelemenin nasil yapilacagini géstermek-
tedir.

3. Uriin Budamas ile Ilgili
Kararlarin Verilmesi

Herhangi bir Urini portféytimiizden
¢gikarmanin girket karma etkisini belirle-
mek i¢in Urinid budadigimizda kaybede-
cegimiz Net-geliri, Sabit-igletme-maliyetle-
rindeki azalmayla karsilagtirmamiz gere-
kir. isletme-maliyetleri ancak isc¢i c¢ikar-
mamiz veya ek-mesainin azalmasi duru-

munda degisecektir. Ancak sirket kay-
naklarinin bliyiik ¢ogunlugu diger trtnler
tarafindan da kullamldigindan, tek bir
Urinin budanmasi neticesinde Igletme-
maliyetleri fazla degismez. Dolayisiyla,
bilhassa ¢ok sayida tirtini olan bir girkette,
bir Urtini budamanin girket karina etkisi
biiyiik ihtimalle olumsuz olacaktir.

Bazi durumlarda, mevcut bir trin sir-
ket karini digsiirse de o Urini portfoyu-
mizde tutmak isteyebiliriz. Bir kapasite
kisitimiz oldugunda turinlerimizi NG/KK
oranlarina gore en ylksek degerden bag-
layarak se¢memiz gerektigini yukarida
acikladik. Elde edecegimiz irin karigimi
bize en fazla para kazandiran portfGyi
olugturur. Ancak bazi trtinleri portféyden
cikarmamiz uzun dénemde sirketin sagligi
igin gerekli esnekligin kaybina neden ola-
bilir. Ornegin, ihrac ettigimiz belli bir tirtin
mevcut sartlarda i¢ pazarda daha karh
olabilir. Ancak, ihracat: durdurursak, iler-
de i¢ pazarin inise gegmesi durumda, tama-
men terk ettigimiz ihracat pazarina geri
donemeyebiliriz. Dolayisiyla, pazarlama
acisindan bazi “az para kazandiran” {iriin-
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leri kiiciik miktarlarla portféyde tutmak
isteyebiliriz. “En fazla para kazandiran
urin karigimi” ile “pazarlama karigimi”
arasindaki kar farki uzun dénemde daha
fazla kazanabilmek i¢in kisa dénemde ne
kadar fedakarhk etmemiz gerektigini
bildirir. Bu bilgiye dayanarak trin port-
foyl secimi ile ilgili stratejik kararlar: daha
saglikli verebiliriz. 4

4. Satig Fiatlarinin Belirlenmesi

Uriin maliyeti degerlerini triin éncelik-
lerini belirlemek i¢in kullanamayacagimizi
Ornegimiz acgikca gostermektedir. Peki bu
degerleri satig fiatlarimizi belirlemek igin
kullanabilirmiyiz? Birgok sirkette fiatlar
Urin maliyetine bir marj eklenmesi ile
saptanir. Maliyet muhasebesi, dagitilmig
sabit maliyetleri igeren Uriin maliyetinin
altinda bir fiatin sirketi zarar ettirecegini
soyleyerek pazarlamanin elini kolunu
baglamaktadir. Ancak, sirketin kapasite
fazlas1 varsa, pazarin verecegi fiat ile tama-
men degisken maliyetler arasindaki arta
fark, sirkete net kar artig1 olarak yansi-
yacaktir. Bu durumda belli bir marjda
1srar, sirketi O6nemli bir kar artisindan
mahrum birakacaktir. Ozetle, tiriin mali-
yeti degerlerini satig fiatlarini belirlemek
icin de kullanmamiz yanlis olmaktadir.
Zaten fiatlar1 bizim maliyetlerimiz degil,
pazar sartlari belirler. Dolayisiyla fiatlari-
miz1 saptamak ic¢in sirketin icine degil,
disina bakmamiz gerekir.>

5. Yeni Bir Uriin ile Tlgili Kararlarmn
Verilmesi

Yeni geligtirilen bir tGrinin fiatim ve
satabilecegimiz miktar1 da yine pazar
arastirmasi ile belirlemeliyiz. Muhasebenin
gorevi, bildirilen fiat ve miktarin sgirket
karina etkisini saptamaktir. Burada bir
kapasite kisitimin varhg veya yoklugu
karar1 etkileyecek Onemli bir faktordir.
Eger kapasite kisit1i yoksa sadece yeni
iriinden elde edilecek ek Net-gelir ile ek

Thomas Corbett, a.g.e., s.64-66.

E. M. Goldratt, 70C on Marketing- A Self-
learning Program, Goldratt Marketing Group,
2001.

Isletme-maliyetleri arasindaki art: farkin
urinin gelistirilmesi ve sunumu i¢in
gereken ek yatirimi karsilamak i¢in yeterli
olup olmadigina karar verilir. Kapasite
kisit1 varsa yeni tUrin mevcut Uriinlerden
birinin yerini alacak demektir. Yeni
trinin NG/KK oran1 hangi urinin
oranindan daha fazla ise o Urtiniin yerini
almas1 gerekir. Yeni turin eklendikten
sonra geriye kapasite kalirsa, eski trtinden
yapabildigimiz kadar tretiriz.

Kapasite kisit1 olan bazi durumlarda
NG/KK oranlarina ek olarak yeni liriinden
kaynaklanacak toplam Net-gelir artisim da
bilmemiz gerekir. Ornek olarak A ve B adl1
iki Gruni olan bir girket diisiinelim.6 AR-
Ge departmani ¢ yeni trin, X, Y, ve Z
gelistirmisg, ancak pazarlama bu lg¢ Urin-
den sadece birinin sunulmasina karar ver-
mis olsun. Hig bir yeni iriin sunmamak da
secenekler arasinda bulunsun. Fabrikada
bir kapasite kisit1 olduguna gére, yeni liriin
ile mevcut uriinlerin NG/KK oranlarim
kargilagtiracagiz. Uriin gelistirme maliyet-
leri su anda tamamen 6denmis oldugundan
batik maliyet niteligindedir ve dolayisiyla
kararimizi etkilememesi gerekir. Yeni tirtin
icin ek igci almayacagimizi ve de ek mesai
kullanmayacagimizi distiniirsek, Isletme
giderlerinde de bir degisiklik olmayacaktir.
Bu sartlar altinda dogru se¢imi yapabil-
memiz i¢in gereken tim bilgiler agagidaki
tabloda gosterilmistir. Mevcut kapasitenin
haftada 2400 dakika oldugunu varsayalim.
Dolayisiyla ikinci o6ncelikli B triiniinden
ancak (2400 — 120*10)/5 = 240 adet
uretebilmekteyiz.

Aday triinlerden X trtninin NG/KK
oran1 mevcut Urinlerin oranlarindan daha
kiucuk olduguna gore, talebi ne olursa
olsun, bu Urini se¢memiz halinde sirket
kar1 azalacaktir. Diger iki aday triniin
oranlar1 ise mevcut B iriiniin oranindan
biyiktir. Dolayisiyla B yerine Y veya Z
urettigimizde sirket kar: artacaktir. Yalniz
bir tUrini se¢cmek istememiz durumunda
ise, sadece NG/KK oranlarina bakarsak Z
Urinini secgeriz. Ancak, diger riinden
kaynaklanan toplam Net-gelir artis1 daha

6 Benzer 6rnek igin bkz: Thomas Corbett, a.g.e.,

125-130.
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biiytik olabilir. Ornegin, kisit kaynagin
her dakikasinda B yerine Z irettigimizde
sirketin Net-geliri 6.25 — 5 = 1.25
artacaktir. Z'nin toplam kisit kullanimi
birim basina kisit kullanimi c¢arpi talep
olduguna gore, 8%18 = 144 dakika streyle
B yerine Z tiretecegiz. Dolayisiyla toplam
Net-gelir artig1 1.25 * 144 = 180 olacaktir.
Diger tarafta, B yerine Y trettigimizde ise

her kisit dakikasi i¢in Net-gelir sadece 5.6 —
5 = 0.6 artacak, ancak toplam kisit
kullanimi daha fazla oldugu ic¢in daha
buyik bir Net-gelir artisi elde etmig
olacagiz: 0.6*25 *30 = 450. Bu incelemeye
bagl olarak 120 adet A Uruniine ek olarak
30 adet Y liretmemiz ve arta kalan kapasite
ile de (2400 — 12010 — 30*25)/5 = 90 adet
B tGretmemiz gerekir.

Uretim
Uriin | NG/birim | KK | NG/KK | Talep miktari
Mevcut trtnler | A 70 10 [ 7 120 120
B 25 5 5 300 240
Aday triinler X 60 15 | 4 10
Y 140 25 | 5,6 30
Z 50 6,25 18

Kapasite kisitinin olmadigi durumlarda
yenl urinin mevcut Uritinlerden birinin
yerini almasi gerekli olmayacaktir. NG/KK
oranlar1 da hesaplanmayacagina gore yeni
bir Urint portféyiimiize dahil etmek igin
sadece pazarin verecegini tahmin ettigimiz
fiatin Tamamen-degisken maliyetlerin
uzerinde olup olmadigina bakariz. Bu
durumda uriinden bekledigimiz toplam
Net-gelir oldugu gibi sirketin karim
artiracaktir.

6. Kendin Yap/Digariya Yaptir
Kararlarinin Verilmesi

Kendin yap/Digariya yaptir kararlarini
da urtin maliyetlerine bakarak vermemiz
onemli yanliglara yol agmaktadir. Bu ka-
rarlar1 vermek i¢in dagitilmig sabit mali-
yetlerl igeren uUrin maliyetlerini tasaron
fiatlarn ile karsilastirdigimizda disariya
O6deyecegimiz licret daha az olabilir. Buna
dayanarak o Urini digarda imal ettigi-
mizde ise sabit maliyetlerin biiyiik bélimu
veya tamami azalmayacagindan, tasarona
0dedigimiz para, tasarruf ettigimiz mik-
tardan daha fazla olacak, neticesinde de
sirket kar1 beklenenin aksine azalacaktir.
Ayn1 yanlig politikayr devam ettirmemiz
durumunda ise, sabit maliyetler daha az
sayidaki urtne dagitilacagindan, eskiden
karli goriinen bir¢cok Urinin maliyeti,
digar1 fiatimin ustiine ¢ikacaktir. Onlarin
da yapiminmi durdurup, disariya goénde-

rirsek, gitgide higbir sey lretmeyen, her
Urinini digsarda yaptiran, i¢i bos bir sirket
olma durumuyla kars1 karsiya kalabiliriz.
Buraya kadar gelmeden bu politikaya dur
desek bile sirkete para getirecek bir¢ok
urint portfoyden c¢ikarttigimiz igin uzun
donemde sirketin saghgi i¢in ¢ok Onemli
olan esnekligi saglayan lriln gesitliliginden
mahrum kalmis oluruz. Kisaca, maliyet
muhasebesinin sirketin “kapsam ekono-
misi’inden faydalanmasini zorlastiracagim
soyleyebiliriz.

7. Birim Maliyetleri Diigtirme
Cabalarinin Yol Actigi

Sorunlar
7.1 Uretim Miktarlarinin
Belirlenmesi

Pazarlamaya, dolayisiyla satiglara,
diger bir olumsuz etki, yine birim maliyet
hesaplarina dayanarak, belli bir miktarin
altinda tUretimin ekonomik olmayacag
goriust ile, kiicik miktar igeren siparig-
lerin reddinden veya diger benzer sipa-
riglerle Dbirlestirilene kadar bekletilme-
sinden kaynaklanmaktadir. Bilindigi gibi
bir makinede tretim miktar: arttikca, stok
bulundurma maliyetleri artar, birim bagina
ig-ylukleme maliyeti ise azalir. Stok bulun-
durma ve ig-ylukleme maliyetlerinin top-
lamin1 enkugiikleyen “ekonomik siparis”
miktarint matematiksel formul ile belir-
leyen yaklagim batida kabul gérmistir.
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Ekonomik tiretim miktarimi belirlemek i¢in
birgok inceleme yapilmig, bu konuda
10,000e  yakin makale yaymlanmigtir.?
Ancak, batida bircok sirket, formilin icine
hesap ettikleri sabit degerleri koyarak “en
1y1” ¢6zimil uyguladiklarina inanirken, Ja-
ponlar formiilin igindeki sabit ig-yikleme
zamaninl azaltmaya odaklanarak eko-
nomik tiretim miktarlarmi kigtltmisler,
dolayisiyla stok seviyelerini en aza indir-
meyi basarmiglardir. Stok miktar ile top-
lam dUretim stiresi ikiz kardes gibidir.
Stoklar1 yariya indirirsek, toplam tretim
stiresi de yaklagik olarak yariya iner.
Dolayisiyla, stok seviyelerini diigiirebilirsek
stok bulundurma maliyetlerini azaltirken,
ayn1 anda ¢ok daha 6nemli olan siparig
kargilama strelerini  azaltip, esnekligi
artirarak musteri hizmetlerinde de 6nemli
iyilestirmeler saglayabiliriz.

Problem, ig-ylkleme sirasinda maki-
nelerin durmasindan kaynaklanan kaybe-
dilen zamanin bir maliyeti oldugu varsa-
yimina dayanmaktadir. Ig-yiikkleme mali-
yetinin en 6nemli unsuru olan makinanin
bos durma maliyeti en basit olarak bu
zamanin is¢i Ucreti ile c¢arpilmasi ile
bulunur ve bu sabit maliyet bir sonraki is
yliklemeye kadar tretilecek parca adedine
dagitihr. Bu durumda dort saatlik bir ig-
yiklemeden sonra az sayida parca uretilirse
sirket maliyetlerinin artacagr disunulir.
Ancak, ek ig-yluklemeler icin yeni 1iscl
alimmiyor ve ek-mesai kullamil-miyorsa,
yeterince atil kapasitesi olan makinelerde,
is yikleme zamanmm mali-yeti sifirdir. Ig
yikleme zamanimin girket karma etkisi
yanliz satabilecegimiz miktar1 sinirlayan
kisit makinede olur. Bu etki de maliyet
artisgindan degil, makine durdu-gunda
kaybettigimiz satig gelirimiz-den
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, kisit ma-
kinede is kiimelerinin miktarlarimm mim-
kin oldugu kadar biytlik tutarken, diger
makinelerde kiimeleri yariya indirerek
gsirket karmm etkileyecek o6nemli iyileg-

" B, M. Goldratt, What is This Thing Called

Theory of Constraints and How Should it be
Implemented? U.S.A.: The North River Press,
1990, s.40.

tirmeler elde edebiliriz.3 Bu fikirlerin bir
uzantisi olarak Toplam Kalite ig-yiikleme
zaman azaltma tekniklerinin zaman
kaybetmeden oncelikle kisit makineye, daha
sonra da atil kapasitesi az olan makinelere
odaklanmasi gerektigini soyleyebiliriz.

Aslhinda en 1iyi uygulama i¢in bir for-
miile gerek yoktur. Bunun nedenini trin
kiimelerinin bir degil, iki tip oldugunu idrak
ettigimizde kolayca anlayabiliriz. Bir kiime
tretilen miktara, digeri de bir makineden
digerine taginan miktara aittir. Is-yiikleme
stresinin negatif etkisini ber-taraf etmek
i¢in Uretilen miktarin biiyik olmasi gerekir.
Stok bulundurma maliye-tinin azalmasi igin
ise tasinan miktarin kiigiik olmas1 gerekir.
Bir makinede biiyik miktarda tretim
yapilsa bile, tiretilen pargalar1 biriktirip bir
sonraki makineye biiyik bir kiime halinde
yollamak yerine, parcalar tretildik¢e, azar
azar yollamak mumkin olduguna gore, bu
iki sart aym1 anda yerine gelebilir. Bu
durumda, makine bos zamanimin zararh
oldugu tek yerde, kapasite kisit1i makinede,
uretilen miktarn mimkin oldugu kadar
buytik tutarak, ve kisit makine dahil her
yerde bir makineden bir sonrakine transfer
edilen miktarlarin mimkiin oldugu kadar
kiigik olmasim saglayarak en iyi ¢oziimi
elde edebiliriz. Netice olarak, 1is-
yiklemelerinden dogan bos zamanin
zararlarinl minimize ederken ayni zamanda
stok miktarlarmmm1  ve toplam {Uretim
stirelerini azaltabiliriz.?

Ozetle, ig-yiiklemeden kaynaklanan bos
zamanin bir maliyeti oldugu varsayimina
dayanarak “en iy1” uretim miktarim belir-
lemek suretiyle sirketin gercek maliyetle-
rini ve karmi iyilestirmemiz mimkin
degildir. Amacin birim maliyetleri diistir-
mek degil, sirketin karini artirmak oldu-

3 E. M. Goldratt and Jeff Cox, The Goal: A process
of Ongoing Improvement. UK: Gower, new
edition of second revised edition, 2000, s.234-
236. (Tirkce terciimesi: Eliyahu M. Goldratt
and Jeff Cox, Amag: Siirekli Iyilestirme Siireci.
Profilo Yaymlari, 1998.)

What 1s This Thing Called Theory of Constraints
and How Should it be Implemented?, a.g.e., s.41-
52; E. M. Goldratt, Production the TOC Way.
U.S.A: The North River Press, 2003; Goldratt, E.
M and Jeff Cox, a.g.e., s.234-236.
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gunu herkesin kabul etmesinin ve bu iki
amacin ayni sey olmadigimin anlagilmasi-
nin 6nemi buyuktir.

7.2 Birim Maljyetlere Dayanan
Verimlilik Olgtimleri

Goldratt yaygin inamiglara ters disen
bazi tesbitlerde bulunmustur: “Herkesin
devamli caligtign bir fabrika verimsiz bir
isletmedir!”... “Makine kapasitelerimizi
dengelemeye ne kadar yaklagirsak, iflasa o
kadar yaklagirz!”...“Kisit makine diginda
bos zamanin bir maliyeti yoktur!”10 Bu
goruglerin dogrulugu tg¢ sarta baglidir:1t 1.
urin yapimi i¢in birden fazla kaynak
kullanilmasina, 2. 1is akisinin genelde bir
yone dogru olmasina, 3. rassal sorunlarin
(makine bozulmasi, is kazasi, hammadde
temininde gecikme gibi) mevcudiyetine. Bu
varsayimlarin gegerli oldugu bir or-tamda
“makinelerin bog durmasi mali-yetleri
artirir” inamg1t ile hareket ettigimizi
distnelim. Bu durumda biitin makine-
lerin devamh ¢aligmasini isteriz. Simdilik,
sadece bir makineyi (K makinesini) siirekli
c¢alistirmaya odaklanalim. Rassal sorunlar
her an makineye is akigini aksatabilecegi
icin, sectigimiz makinenin siirekli kulani-
min1 ancak makinenin ¢6nunde bir yar
mamul stoku olusturarak saglayabiliriz.
Sorun siiresince makinemiz stokun bir
b6limini veya tamamim tiiketerek iglem-
lerine devam edecektir. Sorun halledil-
dikten sonra diger makineler tiiketilen ko-
ruma stokunu bir an evvel yerine koymak
icin K makinesinden ¢ok daha hizh c¢alig-
mak zorunda olacaklardir. Aksi takdirde,
olusacak yeni bir rassal sorun sirasinda K
makinesi korumasiz kalacak ve duracaktir.
K makinesi kisit makine ise, makine her
durdugunda sirket gelir kaybina ugruyor
demektir. Makine kapasitelerimiz ne kadar
dengeli ise, koruma stokunu yerine koyma
sliresi o kadar daha uzun olacaktir. Bu
durumda, korumanin surekli olmasi i¢in
stok seviyesini ¢énemli miktarda artirma-
miz gerekir. Yuksek stoklarla ¢alismanin
zararlarinl géz oniine aldigimizda, maki-

10
11

Goldratt, E. M and Jeff Cox, a.g.e., s. 83, 85, 256.
E. M. Goldratt, 7OC Insights into Operations,
Goldratt Marketing Group, 2003.

nelerimizde onemli oranda fazla kapasite
bulunmasinin sart oldugunu séyleyebiliriz.

Simdi bu fazla kapasiteli makineleri
birim maliyetleri diisirmek i¢in devaml
c¢alistirdigimizda ne olacagina bakalim.
Bilindigi gibi Urin birim maliyeti trin
miktarina bagl olarak degisir. Daha fazla
Urettigimizde sabit maliyetler daha c¢ok
miktara dagitilacagindan birim basina
Urin maliyeti azalir. Ancak urin ckis
hizim kisit makinenin kapasitesi belirleye-
ceginden diger makinelerin fazla tretimleri
stok olarak birikecektir. Birim maliyetler
azalsin diye yaptigimiz liztimsuz tiretimler
neticesinde stoklar ve siparis karsilama
stireleri artacak, bu durumun yol agtig
gecikmeleri siirlamak igin de ek mesai
koymak durumunda kalacagiz. Dolay1-
siyla, fazla Uretimin satilamamasi duru-
munda kagit uzerindeki urin maliyeti
azalirken, sirketin gercek stok ve ek mesai
maliyetleri artacaktir. Uzun ve gecikmeli
siparis karsilama siirelerinin satiglara
olacak olumsuz etkisi neticesinde sirket
kar1 daha da azalacaktir. Bu durumu o6n-
lemek icin fazla kapasiteli makinelerimizi
kisit makinemizin hizinda caligtirmamiz
gerekir. Ek kapasiteler yalniz aksamalar
neticesinde azalan koruma stokunu yerine
koymak icin kullamilmalidir. Bunun hari-
cinde hizli makinelerimiz zaman zaman
bos duracaktir. Netice olarak, maliyetle-
rimiz artmayacak, aksine azalacaktir.

Bugin birgok girkette performans
6lcimi i¢in kullanilan en yaygin gosterge
“is saati basina parca adedi’dir. Yone-
ticiler genel olarak is saati basina tretilen
miktar arttikca sirketin iyiye gittigine
inanirlar. Bir dokuma fabrikasina yeni
atanan bir mudir yardimcisi en pahali
kaynak olan ve kisit makine olarak bilinen
dokuma tezgahlarinda is saati basina par-
¢a adedinin artirilmasi i¢in emir vermis.
Bu emre dayanarak tezgah operatorlerinin
sayisi vardiya basina altidan dorde disi-
rilmus. Kisa bir stire sonra butin maki-
nelerde ek-mesai artmis, Urin yetigsmedigi
icin pazara gonderilen miktar azalmis, ve
tezgahlarda bozulma sureleri artmis. Is
saati basma Uretilen adet artarken
tezgahlarin toplam tretimi azalmig. Dogru
yaklagim yerel verimliligi artirmak i¢in

55



tezgahlarda is¢i sayisini azaltmak degil,
tezgahlarda, dolayisiyla fabrikada yatirim
getirisini maksimize etmek i¢in 1dzim olan
isc¢i sayisini belirlemek olmaliydi.!2

8. Makine Alimlan ile Tlgili
Kararlarin Verilmesi

Yukaridaki biitiin  6rneklerde sorun
sabit maliyetlerin Urtnlere dagitilmasin-
dan kaynaklanmaktadir. Bir Grinin isgilik
zamaninin azalmasimin, her durumda,
sirket maliyetlerini diglirecegine inanil-
mas1 ayni zamanda gereksiz makine alim-

larma da neden olmaktadir. Asagidaki
ornek bu gercegi vurgulamaktadir. Islem-
leri basitlestirmek ic¢in faiz faktoéri he-
saplarin disinda birakilmigtir.13

Bir sirketin ii¢ kaynak (A, B, ve C)
kullanarak iki iriin (X ve Y) yaptigim
diisiinelim. B kisit kaynak olsun. Igletme-
maliyetlerinin haftada 10,000 YTL, maki-
ne, bina ve urin stoklarindan olusan
toplam yatirimin da senede 8,000,000 YTL
oldugunu varsayalim. Asagidaki bilgilere
gore bu sirketin mevcut senelik yatirim
getirisi ylizde 27 olmaktadir.

Net-gelir, NG/birim

Uretim, U/hafta

X Y
100 | 180
200 | 175

Kisit Kullanimi, KK | 5 8

NG/KK 20 22,5
X Y Toplam

NG / birim 100 180
U/ hafta 200 175
NG/hafta 20000 | 31500 | 51500
Sabit-igletme maliyeti, SIM/hafta 10000
Kar, K/hafta 41500
K/sene 2,158,000
Yatirim Getirisi, YG/sene 2,158,000/$8,000,000 ~ 27%

Ik olarak fiat1 120,000 YTL olan bir
makinenin alimini inceleyelim. Makineyi
alirsak bir adet urin Y, Kaynak A
tarafindan 15 dakika yerine 12 dakikada
iglenecek. Uriin Y icin {retim siiresi
distiigiine gére maliyet muhasebesi iriin
Y’nin maliyetinin de diisecegini varsayarak
urin karmmin, dolayisiyla sirket karimin
artacagini  kabul eder ve buyik bir
ihtimalle bu makinenin alimini onaylar.
Simdi, Net-gelir muhasebesinin bu makine
alimimmi nasil inceleyecegine bakalim.
Dogru karar1 verebilmemiz i¢in sadece
ANG, ASIM ve AY degerlerine bakmamiz
yeterli olacaktir.

Kaynak A kisit kaynak olmadigina gére
atil kapasitesi vardir. Yeni makine ile kay-
nak A daha fazla tiretebilir, ancak, disariya
¢ikacak bitmig Uiriin miktarim kisit makine
belirledigine gore, bu miktarda ve de dola-
yisiyla Net-gelirde bir artis olmayacaktir:
ANG = 0. Tam aksine, bir yigin paraya

alinan yeni makine bos kalmamas:1 i¢in
devamli ¢aligtirilacak, biriken yar1 mamul
stoklar1 girket maliyetlerini artiracak ve
migteri hizmetlerinin aksamasina yol
acacaktir. Bu etkileri goz ardi etsek bile
yeni makinanin sadece maliyetleri artira-
cagini géruriz. Senelik amortismanin %10
oldugunu varsayarsak, yeni makinenin
getirecegl ek amortisman maliyeti Sabit-
isletme-maliyetini artiracaktir:

ASIM = 120,000%0.10 = 12,000/sene.

Bu durumda kér azalir: AK = ANG —
ASIM = 0 — 12,000 = — 12,000.

Eksi bir kara yol acan bir makine
yatirnminin geri dénls suresi sonsuz olur,

GD =o0.

12 Debra Smith, a.g.e., s.10-13.
13 Benzer ornek i¢in bkz: Thomas Corbett, a.g.e., s.
100-103.
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Kar azalirken, yatirim artacagina gore
senelik Yatirim getirisi de azalacaktir:

YG = (2,158,000 — 12,000)/(8,000,000 +
120,000) ~ 26.4% < 27 %.

Eger bir makine sgirket karim ve
Yatirim getirisini diglriyor ve geri donus
stiresi de sonsuz ise, o0 makinenin aliminin
onaylanmasi mumkin degildir.
Dolayisiyla Net-gelir muhasebesinin
maliyet muhase-besinin tam aksine bir
karar verecegini gériiyoruz.

Simdi bagka bir érnege bakalim. Bu
sefer fiat1 390,000 YTL olan bir makinenin
alimin1  inceleyelim. Makine alindigi
taktirde Kaynak B'nin yaptig1 triin Y’ye ait
bir igslemi Kaynak C’ye aktarabilecegiz.
Ancak Kaynak B'nin 3 dakikada yaptig isi
Kaynak C 7 dakikada yapmaktadir. Bu
durumda Urtin Ynin adet basina tretim
sliresi 4 dakika artacaktir. Maliyet muha-
sebesinin bu makinanin alimim
onaylamasi mumkin degildir. Simdi Net-
gelir muhase-besinin problemi
incelemesine bakalim.

Uriin Y bir haftada 175 adet yapil-
digina gore, énerilen makineyi aldigimizda
kisit kaynakta bir haftada 175*3 = 525
dakika serbest kalacaktir. Bu serbest kalan
zamani daha fazla Urin yapmak icin
kullanabiliriz. X ve Y trunlerinin NG/KK
oranlari, o6ncelikli Urinimiizin Y oldu-
gunu goéstermektedir. Bu durumda daha
fazla para kazanmak icin satabildigimiz
kadar Y yapip, kalan kapasiteyi X i¢in
kullanmamiz gerektigini daha 6nce belirt-
migtik. Dolayisiyla, Y'nin talebinin, tiretim
miktarimiza esit oldugunu kabul edebiliriz.
Daha fazla Y trini satamadigimiza gore,
kisit kaynakta elde ettigimiz kapasiteyi X
urini yapmak igin kullanacagiz. X igin
yeterli talep oldugu varsayimi ile ne kadar
X iiretebilecegimize bakalim. Kaynak B bir
adet X dUrtnini 5 dakikada yapiyor.
Dolayisiyla, 525 dakikada 525/5 = 105 adet
X yapabilecegiz. Bir adet X Grlintniin Net-
geliri 100 olduguna goére, 105 adet X
satmamiz halinde sirketin haftalik Net-
geliri, ANG = 105*100 = 10500 YTL arta-
caktir. Yeni ig¢i alinmamasi durumda
Sabit-igletme-maliyetlerinde  yalniz ek
amortisman giderinden kaynaklanan bir
artig s6z konusu olacaktir. Senelik amortis-

manin ylzde on oldugunu var sayarsak
ASIM = 390,000%0.10=39,000 YTL/sene
veya 39000/52 = 750 YTL/hafta olur. Buna
gore makinenin alimindan dogacak olan
Kar artisi AK = ANG - ASIM = 10500 - 750
= 9750 YTL/hafta, makina yatiriminin geri
dontsi ise, GD = 390,000/9750 = 40 hafta
olmaktadir. Senelik kar artig1 9750 * 52 =
507,000 YTL olduguna goére, makineyi
almamiz durumunda 27%/sene olan
sirketin toplam yatirimlarimin getirisi de
6nemli bir oranda artacaktir: YG =
(2,158,000+507,000)/(8,000,000+390,000) =
31.76%. Yatirnmin kendini bir seneden az
bir zamanda Odeyecegini de gbz Oniunde
bulundurursak biiyiik ihtimalle bu makina
alimi onaylanacaktir. Bu 6rnekte de, mali-
yet muhasebesinin higbir gekilde onay ver-
meyecegi bir yatirimin, ashinda, sirkete
faydali bir yatirim olabilecegini gérmek-
teyiz.

9. Stok Degerlerinin Saptanmasi

Bitin karsilasabilecegimiz sorularin
cevaplarim turin maliyetini saptamaya ge-
rek gérmeden, ¢cok daha az veri ile, ve daha
da onemlisi, dogru olarak belirleyebile-
cegimizi gordik. Geriye yari mamul ve
bitmig iirtin stoklarimizin degerlerini nasil
saptayacagiz sorunu kaldi. Bilindigi gibi bu
degerler, triinlerin degisken maliyetlerine
iscilik ve farkli usullere gore dagitilmig
diger sabit maliyetlerin eklenmesi ile
saptanir. Bu sekilde belirlenen stok mali-
yetleri daha sonra “maliyetler” klasma-
nindan gikarihip, bilangoda “Varliklar” ha-
nesine yazilir. Maliyetler ile gelirleri aym
dénem i¢inde karsilastiran “Dénemsellik
Ilkesi’nden dolayi, iirtin yapim maliyetle-
rinin taninmasi1 Urln satilana kadar
ertelenir. Dolayisiyla, Grtin satilana kadar
rapor edilen sgirket kar1 gercek karin
ustiinde olacaktir.

Bu sistemin bir sakincasi maliyetlerin
taninmas ile nakit ¢ikiginin zamanlamasi
arasinda pek az bir uyum bulunmasidir.
Diger bir sakinca, sirket karinin manipule
edilmesine olanak saglamasidir. Birgok
sirket diigen satig ve karini stok artirimi ile
gizlemeye calismistir. Kar manipulasyonun
en bilinen ve carpici 6rneklerinden biri
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1996’da tist diizey Apple sirketi yoneti-
cilerine 6denen primlerin, yilin son Tg
aymin karina baglanmas: olayinda yasan-
migtir. Normalde kiguk bir ziyanla veya
bagabas kapanacak bilancgo, bir kerelik stok
biriktirilmesi ile yil sonunda beklenmeyen
buyuk kar artis1 géstermis. Buna dayana-
rak baz1 yoneticilere biiyiik primler 6den-
migtir.14 Bu olay yonetim kurullarinin
prim sistemini, rapor edilen kar yerine,
gercek yatirim getirisindeki iyilestirmelere

bagla-malar1 geregini acikca
gostermektedir.
Stok  degerlerine sabit maliyetleri

ekleyerek, bu maliyetleri trtn satilana
kadar Varliklar hanesinde saklamanin
Uglincti sakincasi iglerin trendi hakkinda
yaniltici bilgi verilmesidir. islerin yavag-
ladig1 bir dénemde bogalan kapasiteyi stok
birikimi i¢in kullanarak diisen satislarin
kara etkisini saklarz. Iglerin duzeldigi,
talebin arttigi donemde ise  satiglarin
onemli bir kismimi stoklarimizdan karsi-
lariz. Bu durumda taninmas: geciktirilmis
biitin maliyetler bir anda gelirlerden
cikarilacagr igin rapor edilen girket kar
gercek karin altinda olacaktir. Her iki
halde de elemanlarimiza sirket gidisati
hakkinda karigitk ve anlamsiz sinyaller
vermis oluruz.

Performans 6lglimlerinin  girket ele-
manlarinin davraniglarimi  6nemli bir
bicimde etkiledigi herkesce malumdur.
Japonlar sayesinde artik herkes fazla

stoklarin sirketi zarara soktugunu ogren-
migtir. Buna dayanarak, sirket yonetiminin
stoklarin  eritilmesi  direktifini  verdigini
distinelim. Fabrika yoneticisinin, miuisteri
hizmetlerini tehlikeye atmadan, danigsman
tutarak Isletme maliyetlerini artirmadan
ve yeni bir bilgi sistemine ek yatirim yap-
madan, sadece bir stre Uretimi durdurarak
stoklar erittigini farz edelim. Bu durumda,
fabrika yoneticisi miikafat beklerken, sir-
ket karmnda gorilecek buyik disis, sir-
ketin kétiye gittigini  soyleyecektir.
Ozetle, stok degerlerine sabit maliyetleri
kattigimiz  ve bu maliyetleri Varhklar
kolonu altinda beklettigimiz stirece, sirket
kari, butin elemanlar1 sirketin menfaati

¥ Debra Smith, a.g.e., s.43-44.

dogrultusunda calismaya yonlendirmek
yerine, sirkete fayda saglayan eylemleri
cezalandiran, sirkete zararli olanlari ise
mikéafatlandiran bir gésterge olacaktir.

Yukaridaki sakincalarin giderilmesi
icin yapmamiz gereken tek sgey stok
degerlerinden iscilik dahil biitiin dagitilmisg
sabit maliyetleri c¢ikarip stok degerini
sadece hammadde degerine esitlemektir.
Bu durumda yar1 mamul ile bitmig Uriin
stoklarinin degeri aynmi olacak ve stok-
larimiz bir “katma deger” icermeyecektir.
Bunun hicbir sakincasi yoktur, c¢linki
aslinda saptanan katma degerler gercek bir
deger gostermez. Yari bitmig lrintimizi
satmaya kalkigirsak énemli bir gelir elde
edemeyiz. Sirkete katma deger ancak
bitmig Urin satildiginda gergeklesir, daha
once degil. Ancak birgok tilkede stok
degerlerine sabit maliyetlerin eklenmesi ve
stoklarin Varliklar altinda gosterilmesi
ulkenin vergi kanunlar tarafindan zorunlu
kilinmigtir. Bu sorunu halletmek igin iki
defter tutmamiz gerekmez. Faaliyet Bazlh
Maliyetlendirme gibi karigik sistemlere
zaman ve para harcamadan, stoklara sabit
maliyetleri en basit sekilde dagitarak ka-
nuni zorunluluklarimizi yerine getiririz.
Bunun yani sira Dbitin girket igi
kararlarimizi ve gercek karimizi belirmek
igin stok degerlerimizden katma degeri
cikaririz. Stok degerlerini  hammadde
degerlerine esitlemek, stoklar azalirken
sirket karinin azalmasina yol agmadig i¢in
Net-gelir muhasebesi tarafindan oneril-
migtir.

10. Alt-sistemlerin Gruba Olan
Katkisinin Belirlenmesi

Sabit maliyetlerin dagitilmasi yalniz
urin bazinda degil, sirket bazinda da
yanlg degerlendirmelere yol agmaktadir.
Bir sirketler toplulugunda muhasebe, satin
alma gibi baz iglevlerin merkezilestirilerek
grubun farkl igletmelerine hizmet vermesi
durumunda, isletmelerin topluluga olan
katkisinin nasil belirlenecegi problemi
ortaya c¢ikar. Yaygin uygulamaya gore

15 TOC on Finance and Measurements, a self

learning program, a.g.e.; TOC Insights: Finance
and Measurements, a.g.e.
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merkezin Sabit-igletme-giderleri, isletmele-
re her igletmenin gelirlerine orantili olarak
dagitilir. Bu durumda satiglarn artan
isletmeye, merkezin Sabit-giderlerinden
daha buytk bir pay diiseceginden 1iyi olan
isletmenin performansi gélgelenecek, hatta
satiglar1 degismeyen diger sirketlerden
daha koti bile goziikebilecektir.

Bir alt-sistemi degerlendirmek i¢in o
alt-sistemin gruba taze para getirip getir-
medigini belirlemeliyiz. Bunun ig¢in alt-
sistemin Net-gelirinin, sadece o alt-sisteme
ait, kendi kontrolu altinda olan Sabit-mali-
yetlerden daha fazla olmasi gerekir. Ara-
daki fark alt-sistemin karini gésterecektir.
Grubun karmmi saptamak ic¢in alt-sistem-
lerin karlarinin toplamindan merkezin
Sabit-maliyetlerini ¢ikaririz. Grubun Yati-
rim Getirisini de grup toplam karim
merkez dahil bitin alt-sistemlerdeki
yatirimlarin toplamina boélerek belirleriz.

Bir alt-sistemin kapatilma kararinda
da merkeze ait Sabit-giderlerin dagitilmas:
yanlighklara yol acacaktir. Diyelimki satig-
lar toplam satiglarin ylizde otuzunu kapsi-
yan bir isletmenin kapatilmasina karar
verildi. Bu gerceklesirse merkezin sabit
giderleri yluizde otuz azalacakmi? Merkezin
kaynaklar1 diger isletmeler tarafindan da
kullanildigindan bir igletmenin kapanmasi
halinde merkezin sabit giderleri 6nemli
olgide azalmaz. O halde bu giderlerin
kapanan igletmeye ait oldugunu nasil
soyleyebiliriz? Bir grupta ne kadar c¢ok
isletme varsa bunlardan birinin kapatil-
masinin parasal acidan dogru bir karar ol-
mas1 o kadar zor olacaktir. Bir igletmenin
kapatilma kararimi aynen bir Grinimuzi
portféyumiizden cikartma kararinda oldu-
gu gibi vermeliyiz. Bu igletmenin yoklu-
gunda sistemin karhligimin artip artma-
yvacaginin dogru olarak belirlenmesi ge-
rekir. Igletmenin kapatilmas: i¢in merke-
zin Sabit- giderlerinde ve yatiriminda mey-
dana gelecek azalma, yoksun kalacagimiz
alt-sistem karindan buyiuk olmali ve bu
fark sistemin Yatirnm Getirisini artirma-
hidir. Merkeze ait Sabit-giderlerinin alt-
sistemlere dagitilmadig1 bu yontemle hangi
alt-sistemin gruba katkisinin daha fazla

oldugunu dogru olarak belirlemek zor
olmayacaktir. 16

11. Sonug

Bu makaledeki gorigler kaynakgada
belirtilen c¢alismalardan derlenmig bir
Ozettir. Ana hatlar ile belirttigimiz fikir-
lerin dogrulugu The Institute of Mana-
gement Accountants (ABD) ve Price
Waterhouse (Fransa) sponsorlugunda bir
grup Ogretim uyesine incelettirilmigtir.1?
Tarafsiz yapilan bu ilmi ¢alismada dogru
sirket kararlarn i¢in gereken aracin
geleneksel maliyet muhasebesi degil Net-
gelir muhasebesi oldugu sonucuna varil-
mistir.  Bildhare, sponsor sirketler “Biz
senelerdir bu gorisleri savunuyorduk; ¢ok
suktr bir uygulayan ¢kt1!” geklinde bir
yorum getirmiglerdir.18

Kisitlar kuramina dayanan maliyet
analizlerini bir iki ctimlede toplayabiliriz.
Uriinlerimizin kaynaklarimizi ne kadar
kullandig1 6nemli degildir. Onemli olan
kisit kaynagin ne kadar kullanildigidar.
Cinkii ancak kisit kaynak kullamimi ve
Net-gelirdeki ve cebimizden ¢ikan gercgek
maliyetlerdeki degisim sirket karim etkiler.
Dolayisiyla, trtin maliyetlerini belirleme-
den, sadece kisit kaynak kullamimi, Net-
gelir, Sabit-maliyetler ve Yatirimlarda olu-
sacak degisimleri saptayarak bilitin karar-
larimizi dogru olarak verebiliriz. Kisit
kaynagin olmamasi (pazar talebinin biitiin
kaynaklarin kapasitesinden az olmasi)
halinde, Net-geliri art1 olan her triin sirkete
para kazandiracaktir. Bu durumda rakip
firmalarla fiat kirma savagina girme
riskinin olmadig1 pazarlarda, Tamamen-

degisken maliyetlerin tzerinde kalmak
sartiyla, fiatlar digtralebilir. Net-gelir
muhasebesine dayali analizler, sirketin

uzun donem karliligi ve esnekligi igin
gerekli tirtin ¢esitliligini kolaylastiracaktir.

16
17

Thomas Corbett, a.g.e. s.70-79.

Eric Noreen, Debra Smith and James T.
Mackey, The Theory of Constraints and its
Implications for Management Accounting.
U.S.A.: North River Press, 1995.

E. M. Goldratt, Viable Vision seminerindeki
konusmasinda, Prag, 17 Kasim, 2005.

18
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Dort sene iginde sirket karini mevcut
satiglara esitlemeyi amaclayan Kisitlar
Kurami!® bir makale icinde anlatilamaz.
Sadece, Kisitlar Kuramina dayali bir yone-
timin, maliyet muhasebesi verileri ile ha-
reket eden bir sirkette bagarili olamayacagi
anlagilmalidir. Bu makalenin amac, tlke-
mizde taninmasi bir hayli geciken bu
ekolin bir an evvel Turkiye'deki sirketlere
duyurulmasini ve uygulanmasini sagla-
maktir.
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The Economist’in Ekonomik Tahminleri
Reel GSYIH Cari Islemin

Deq. % GSYIH'ye Orami
lilkeler 2006 2007 2006 2007
Gin 101 9.0 6.5 5.8
Hong Keng 62 5.0 8.5 84
Hindistan {7 7.2 2.5 -2.5
Endonezya 49 55 1.9 1.4
Malezya 54 5.3 124 1.0
Filpinler 5.2 5.0 26 2.1
Singapur 6.6 5.0 25.7 22.4
Guney Kore 55 44 0.7 03
Tayvan 4.1 4.1 4.9 44
Tayland 44 45 6.3 71
Arjantin 7.2 4.6 1.9 11
Brezilya 35 35 09 0.2
Sili 54 54 1.8 08
Kolombiya 45 41 -1.5 -17
Meksika 4.1 3.2 -04 -11
Peru 5.3 4.6 1.5 11
Venezuella 6.7 43 13.5 9.0
Misir 5.6 5.5 1.6 05
Israil 45 36 1.6 0.8
Guney Afrika 45 4.4 -5.3 -4.7
Gek Cum, 6.1 49 -2.0 1.7
Macaristan 39 27 -1.6 -6.3
Polonya 50 4.6 -1.6 2.0
Rusya 6.6 6.4 101 6.7
TURKIYE 4.5 4.0 -5.0 6.2
Dinya Gazetesi, 19.08.2006

17 Biiyiik ekonominin Yillik
Ortalama Biiyiime Hizi Tahminleri

Yillik Toplam Toplam
orfalama  Nifus  GSYIH kisi
. hiiyiime  artigi arlist  basina GSYIH
Ulkeler hizi (%) (%) (kat) artisn (kat)
ABD 24 377 29 2
Gin 6,3 6,8 15,6 14,6
Hindistan 7.6 409 27.0 19,2
Brezilya 54 269 10,7 B4
Japonya 12 -14.1 1,7 20
Endonezya 7.3 34,0 23,8 17,8
Meksika 48 3249 82 6,2
Rusya 46 -28,2 7,6 10,5
Almanya 1.5 -4.6 1,85 2,05
Ingiltere 19 9,8 23 21
Fransa 1.9 2.9 2.3 23
Tiirkiye 5,6 36,4 11,6 8,5
Kanada 26 214 3.2 26
Giiney Kore 33 43 43 45
Italya 15 -22.6 185 25
Ispanya 23 -9 2,8 31
Avustralya 2.6 25,5 3.2 25

Diinya Gazetesi, 13.03. 2006
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