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OZET

Kisitlar teorisi, gerek varsayimlart gerekse hedefleri agisindan geleneksel bir¢ok
yaklasimdan ayrilmakta ve yeni bir anlayis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisitlar teorisi,
isletmenin amaclarina ulasmasini engelleyen sorunlari belirlemeyi ve bu sorunlari ortadan
kaldirmak igin gerekli degisiklikleri uygulamay: saglayan bir yonetim disiplinidir. Bu teori,
tiretim, lojistik, dagitim, proje yonetimi, arastirma ve gelistirme, satis ve pazarlama gibi
bir¢ok alanda faaliyet gésteren bircok kiiciik ve biiyiik igletmede son yirmi yildir basariyla
uygulanmaktadir.

Bu ¢alismada kisitlar teorisinin teorik yapisi ortaya konulmaya calisilarak konuya
iliskin temel kavramlar incelenmektedir. Ayrica diger yonetim yaklasimlar: ile
karsilagtirmaya gidilmeden teorinin isletmelere sagladigi yenilikler ve faydalar ortaya
konulmaya c¢alisiimaktadr. Bu amag dogrultusunda lisitlar teorisine iligkin literatiirde yer
alan ¢alismalar incelenmis ve sonu¢ olarak teorinin, amacglara ulasmay: engelleyen
sorunlarin belirlenmesi ve ortadan kaldiriimasinda klasik yaklasimlara gore daha etkili
¢oziimler sundugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kisitlar Teorisi, Kisit Yonetimi, Diisiinme Siireci.

FINDING THE WEAKEST CHAIN IN THE PROCESSES: THE THEORY
OF CONSTRAINTS

ABSTRACT

The Theory of Constraints is a new approach and different from many traditional
approaches both for it’s assumptions and objectives. The Theory of Constraints is a
management discipline which provides the determination of the factors which hinders a
company reaching its objectives and the application of necessary changes to remove these
factors. This theory has been successfully applied by a lot of small and big enterprises that
have operations in manufacturing, logistics, distribution, project management, reseach and
development, sale and marketing for the last two decade.

In this study, the theoretical framework of the Theory of Constraints and its
fundamental conceptions are examined.. In addition, innovation and benefits which the theory
provides for enterprises are displayed without making a comparison with other management
approaches. In the direction of this purpose, studies related to theory of constraints in the
literature are analyzed and it is determined consequently that this theory offers more effectual
solutions than classical approaches for determining and eliminating problems that obstruct
achieving goals.

Keywords: Theory of Constraints, Constraint Management, Thinking Process.
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1. GIRIS

Kisitlar Teorisi, 1980’lerin basindan itibaren bir dizi kitap ve makale seklinde
Eliyahu Goldratt tarafindan gelistirilen, kisitlarin yonetilmesi ve senkronize iiretim
yoluyla siirekli gelismeyi hedef alan bir yonetim felsefesidir ve orgiitiin belirledigi
hedeflere ulagabilmesi i¢in, yOnetimin baz1 kisitlar iizerinde yogunlasmasi
gerektigini savunmaktadir (Geri ve Ahituv, 2008:343).

Giliniimiizde yonetimin hemen her alaninda uygulama alani bulan bu felsefeyi
daha iyi tanitmak amaciyla Goldratt, bagka kitaplar da yazmustir. Kisitlar Teorisi ilk
olarak 1984 yilinda Dr. Goldratt tarafindan yazilan “The Goal” adli kitapta ortaya
konulmustur. Bu kitabi daha sonra proje yonetimindeki kisitlara yonelik olarak "The
Critical Chain"; isletmelerde alinan kararlarda karsilasilan kisitlarin belirlenmesine
yonelik "The Haystack Syndrome", diisiinme siireci ve bu siirecte kullanilmasi
gereken araglarin neler olduguna yonelik ve ayni zamanda da "The Goal" adli
kitaptaki olaylarin devami niteliginde olan "It's Not Lucky"; iiretim isletmelerinde
kullanilan stok kontrol yonetimi (lojistik sistemi) konusuna yonelik olarak "The
Race" ve bilgi teknolojisinde karsilasilan sorunlart ele alan "Necessary But Not
Sufficient" adl1 kitaplar takip etmistir (Atwater; Gagne, 1997:6-7).

Degisen rekabet kosullart nedeniyle yoneticilerin  beklentileri de
degismektedir. Isletmelerin giincel yonetsel tekniklerini kullanilmaya baslanmasi ile
geleneksel yoOnetim muhasebesi sistemleri isletme yoneticilerinin gereksinim
duydugu bilgi edinme ihtiyac1 karsisinda yetersiz kalmaya baslamistir. Bunun
sonucunda, bir¢ok yeni yaklagimla beraber kisitlar teorisi de yoneticilere giiniimiiz
sartlarma uygun veri saglamayi amaglayan bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmustir.
Kisitlar Teorisi incelendiginde, hem varsayimlarinin hem de hedeflerinin klasik
yaklasimdan farkli oldugu goriilmektedir.

Literatiirdeki Kisitlar Teorisi ile ilgili ¢alismalarm biiyiik bir kismu “Faaliyet
Tabanli Muhasebe”, “Tam Zamaninda Uretim”, “Hedef Maliyetleme” gibi diger
yonetim muhasebesi teknikleri ile kisitlar teorisini karsilastirmaya yoneliktir ve
kisitlar teorisi ile ilgili temel kavramlara ¢ok kisa yer vermektedir. Konu hakkinda
yapilan yiiksek lisans veya doktora tezleri ise konuyu oldukca ayrintili sekilde
ortaya koymaktadir. Bu ¢alismada diger tekniklerle bir karsilagtirmaya gidilmeyerek
Kisitlar Teorisi hakkinda bilgi edinmek isteyenlere konuyla ilgili temel kavramlar ve
isletmelere getirdigi baslica yenilikler yalin sekilde sunulmaya galisilacaktir. Bu
amagla kisitlar teorisinin temel 6zellikleri ve uygulama siiregleri incelenmekte ve
teorinin  uygulamaya aktarilmasi ile isletmelere saglayacagi katkilara
deginilmektedir.

2. KISITLAR TEORIiSi KAVRAMI VE TEMEL OZELLIiKLERI

1980’li yillarin basinda Eliyahu Goldratt tarafindan gelistirilen bir teori olan
Kisitlar Teorisi, birgok aragtirmact tarafindan bir yonetim felsefesi seklinde
tanimlanmaktadir (Unal vd., 2006:330). Arastirmalarda, faaliyet alanlar1 acisindan
bu teori, ampirik veriler 1s18inda incelenmektedir. Ayrica kisitlar teorisi, toplam
kalite yonetimi ve tam zamaninda iiretim gibi cesitli tekniklere de Onciiliik
etmektedir. ik olarak {iretim planlamasi amactyla kullanilan (Blackstone,
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2001:1053) kasitlar teorisi yaklagimyi, ilerleyen yillar ile birlikte Goldratt tarafindan
gelistirilerek yonetim ve maliyet muhasebesi ile de birlikte kullanilmaya baslanmis
ve daha biiyiik faaliyet alanlarinda uygulanma imkan1 bulmustur (Ronen, 2005:1-2;
Balderstone ve Keef, 1999: 26; Atwater ve Gagne, 1997:6).

Kisitlar teorisi, sistem gelistirme {izerine odaklanmaktadir. Sistem, birbirine
bagiml olarak calisan siirecler olarak tanimlanmaktadir. Kisitlar teorisi icerisinde
birbirine bagimli olarak ve hedefi gerceklestirmek amaciyla ¢alisan bu siirecler
zincir olarak tanimlanmaktadir. Bu siire¢ igerisindeki kisit ise zincirin zayif
halkasidir (Nave, 2002:75).

Kisitlar teorisi, tretim, lojistik, dagitim, proje yOnetimi, arastirma ve
gelistirme, satis ve pazarlama gibi bir¢cok alanda faaliyet gosteren bir¢ok kiiglik ve
biiyiik isletmede son yirmi yildir basariyla uygulanmaktadir. Bu uygulama siireci,
kamu ve 6zel sektor gibi hemen hemen tiim sektdrlerde gozlenmektedir. Kar amagh
olan veya olmayan, kiigiik veya biiyiik birgok igletme, kisitlar teorisinin uygulanmasi
ile kisa vadede 6nemli gelismeler saglamaktadir (Ronen, 2005:1-2).

Kisitlar teorisinin uygulama sekline iliskin olarak da bir¢ok akademik
calismaya rastlamak miimkiindiir. Bu ¢aligmalar su sekilde 6zetlenebilir:

e Klein ve Debruine (1995) diisiinme siirecinin genel olarak isletmelerin
politikalarini olusturmada ne gibi etkilerinin bulundugunu aragtirmaktadir.

e Rahman (1998) caligmasinda kisitlar teorisi yaklagiminin imalat sektoriinde
ne sekilde uygulandigini arastirmaktadir.

e Siha (1999) calismasinda farkli tip hizmet isletmelerinde kisitlar teorisinin
problem belirleme ve ¢ozmede nasil kullanilacagini incelemektedir.

e Womack ve Flowers (1999) kisitlar teorisinin, saglik sisteminin performansi
iizerinde ne gibi etkilerinin bulundugunu arastirmaktadir.

e Unal vd. (2005) calismasinda bir imalat isletmesinde, iiretim siirecinde
mevcut kapasite kisitinin  giderilmesinin  firma  karina  etkilerini
incelemektedir.

e Geri ve Ahituv (2008) ise biiylik endiistri, ticaret ve hizmet isletmelerinde
kisitlar teorisi aracilifiyla oOrgilitler arasi sistem olusturma stirecini
incelemektedir.

Kisitlar teorisi i¢in bugiine kadar birgok tanim yapilmis olsa da, bu tanimlarin
dayandig: tek bir nokta bulunmaktadir. Goldratt’m her konusmada her platformda
onem verdigi bu nokta, diisiinme siirecidir (Ureten, 1999:19).

Kisitlar teorisini tanimlayabilmek i¢in oOncelikle kisitin ne oldugunun
bilinmesi ve tanimlanmasi1 gerekmektedir. Kisit “bir sistemin para kazanma hedefini
basarmasmi engelleyen herhangi bir unsur” olarak tanimlanmaktadir (Unal vd.,
2005:434). Goldratt (1990:4) ise kisit kavramini basitge; firmalarin amaglarina
ulagsmalarinin karsisindaki her tiirli engel olarak tanimlamaktadir. Goldratt,
isletmelerin temel amacinin ne olmasi gerektigine cevap aramakta ve g¢esitli amaglar
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ortaya atarak bunlarin isletmeler agisindan temel amag¢ olup olamayacagina dair
tartigmalara girmektedir. Sonug olarak da isletmelerin temel amacini, kar elde etmek
veya mevcut karlarmi yiikseltmek olarak tanimlamaktadir. Buradan hareketle de
isletmelerin kar elde etmelerinin veya mevcut karlarini artirmalarinin 6niindeki her
tirlii engeli kisit olarak tanimlamaktadir. Bunlara ek olarak, teorisinin temeline her
firmanmn her zaman en az bir kisitinin oldugunu almaktadir (Simatubang vd.,,
2004:57-58; Ruhl, 1996:45).

Blackstone (2001:1053) kisitlar teorisini isletmenin siirekli gelisimine
katkida bulunan bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Atwater ve Gagne (1997:6)
ise kisit kavramindan hareketle kisitlar teorisini; kisitlarin yonetilmesi ve senkronize
tretim yoluyla siirekli gelismeyi hedef alan bir yonetim felsefesi olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimlardan yola ¢ikilarak isletmelerde performans olgiitleri
gelistirilmigtir. Kisitlar teorisine gore performans olgiitleri, finansal Olgiitler ve
faaliyet olgiitleri olarak siniflandirilmaktadir. Finansal Olgiitler; net kar, yatirim
karlilig1 ve nakit akigindan olusmakta, faaliyet olgiitleri ise; ¢ikt1 (throughput), stok
ve faaliyet giderlerinden olusmaktadir (Unal vd., 2005:434).

Dettmer (1995:77) kusitlar teorisinin temel prensiplerini su sekilde
siralamaktadir;

e Sistemdeki tiim pargalarin performanslarin yiiksek olmasi ayni sekilde
sistemin tamaminin performansinin yiiksek oldugunu ya da sistemin
performansimin  yiiksek olmasi sistemi olusturan tiim parcalarin
performansinin yiiksek oldugunu gostermemektedir. Diger bir ifadeyle
sistemi olusturan parcalarinin optimumlar1 toplami sistemin optimumu
anlamina gelmemektedir.

e Problemlerin ¢dziimil ve yonetilmesi agamasinda sistematik diisiinme analitik
diisiinmeye tercih edilmektedir.

e Sistemin dahil oldugu ¢evre degistigi siirece sistem i¢in uygun olan optimal
¢Oziim islerligini yitirmektedir; bu noktadan hareketle de devam eden
degisim siirekli yenilemeyi gerektirmektedir.

e Neyin degisecegini bilmek sistemin su andaki gergegini, amacini,
biiyiikliigiinii ve ikisi arasindaki farkin yoniinii anlamay1 gerektirmektedir.

o Sistem icerisindeki istenmeyen etkilerin biiyiik bir kismina, fark edilmesi
¢ogu zaman zor olan birkag ana problem neden olmaktadir.

e Ana problem ihmal edilerek tek tek istenmeyen etkilerin ortadan kaldirilmaya
calisilmasi yanlis sonuglar ortaya koyar ki; bu ¢6ziim yolu kisa vadelidir. Ana
problemin ortadan kaldirilmasi ise es zamanli olarak tiim istenmeyen
etkilerin sonuglarini da yok etmeyi igermektedir.

o Sistem kisitlarinin fiziksel ya da politik kisitlart olabilir. Politik kisitlarin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi, fiziksel kisitlarin belirlenmesi ve
ortadan kaldirilmasina oranla daha zor gergeklesmektedir. Fakat politik
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kisitlarin ortadan kaldirilmasi, fiziksel kisitlara oranla sistemde daha fazla
iyilesme saglamaktadir.

e Eylemsizlik, siirekli gelisim siirecinin 6niindeki en biiyiik diigmandir.
e Her fikir ¢dziim degildir.

Kisit kavrami ile yakindan iligkili diger bir kavram da kisit yonetimi
kavramidir. Goldratt (1990:5-8)’a gore kisit yonetimi; sistemdeki tiim faaliyetlerin
kaynak kisitina yogunlasmasi ve kisitin {iretim siirecini aksatmasinin 6nlenmesi
anlamina gelmektedir.

Goldratt, “What is this thing called theory of constraints and how should it be
implemented?” ve “Critical Chain” adli kitaplarinda firma igerisinde yiiriitiilen
faaliyetleri bir zincire benzetmekte ve her firmada en az bir kisitin var oldugu
savindan hareketle; her zincirde, zincirin giiciinii sinirlayan bir zayif halkanin
oldugunu savunmaktadir. Bu benzetmede zincir igerisindeki en zayif halka, sistemin
kisitin1 temsil etmektedir ve zincirin giicii en zayif halkanin direnci kadardir. Eger
zincirin giicli artirilmak isteniyorsa en zayif halkanin giiglendirilmesi gerekmektedir.
En zayif halka giiclendirildigi zaman ise bir sonraki en zayif halka sistem i¢in kisit
halini alacaktir ve artik o halkanin giiclendirilmesi gerekmektedir. Sistem kisitlarinin
yani zayif halkalarin kademeli olarak giiclendirilmesi sistemin tiimiiniin de kademeli
olarak iyilestirilmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle de her kisit sistemin
iyilestirilmesi i¢in bir firsat olarak goriilmektedir.

3. ISLETMELERDE KISIT TURLERI

Daha o6nce de belirtildigi gibi Goldratt (1990:4) kisit kavramini firmalarin
amaglarina ulagmalarmin karsisindaki her tiirlii engel olarak tanimlamakta ve
firmalar agisindan temel amacin para kazanmak oldugunu sdylemektedir. Kisitlar
Teorisinin temel savi olan her isletmenin her zaman en az bir kisitinin olmasindan
hareketle firmalarm para veya diger bir ifadeyle kar elde etmelerinin Oniindeki
engellerin yonetilebilmesi amaciyla dncelikle bu kisitlarin neler oldugunun ¢ok iyi
bilinmesi gerekmektedir. Bu nedenle de oOncelikle isletmelerin karsilastiklar
kisitlarin simiflandirilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Literatiirde gesitli kisit smiflandirmalar1 mevcuttur. Ornegin Ruhl (1996:44),
temel olarak icsel ve digsal kisitlar olarak ikili basit bir siniflandirma yapmaktadir.
Igsel kisitlar; yonetim politikalar, galisanlarin tutumlari veya iiretim siirecinin
kapasitesi gibi orneklerle agiklanabilir. Digsal kisitlar ise isletmelerin miidahale
etmesinin miimkiin olmadig1 pazar talebi gibi degiskenlerden olugmaktadir.
Literatiirde kisitlart gesitlerine gore siniflandirma konusunda farkli yaklagimlar
bulunmakla birlikte en yaygin olarak kabul gormiis olan1 Atwater ve Gagne
(1997)’nin yaklagimidir. Atwater ve Gagne (1997:7), isletme kisitlarint gesitlerine
gore; pazar kisitlari, kaynak kisitlari, politik kisitlar, hammadde kisitlar1 ve lojistik
kisitlar seklinde bes farkli kategoriye ayirmistir. Bu ¢aligmada Atwater ve Gagne
(1997)’nin siniflandirilmasi esas alinarak kisit tiirleri agiklanmaya c¢alisilacaktir.
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3.1. Pazar Kisitlar

Firmanin faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in dncelikle tirettigi iiriin veya
hizmete yonelik bir pazar talebinin olmasi gerekliligi agiktir. Dolayisiyla firmanin
hayatin siirdiirebilmesi i¢in 6ncelikle Pazar talebini karsilamasi gerekmektedir. Bu
nedenle genellikle firmalar i¢in pazar kisit1 en temel kisitlardandir (Umble ve
Spoede, 1991:26).

Pazar kisitlari, firmanin {irin dretme kapasitesini tamamen kullanmak i¢in
yetersiz pazar talebi oldugunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu kisit isletmenin kendi
icerisindeki iglemlerden kaynaklanmayip tamamiyla digsal bir kisittir. Pazar
kisitlarinin pek ¢ok nedeni olmakla beraber ¢ogu kisit yonetim politikalarindan
kaynaklanmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:7).

3.2. Kaynak Kisitlari

Uretim siirecindeki kisitlar diisiiniildiigiinde ilk akla gelen kisit, kapasite
kisitidir. Ciinkii hemen her firmada iirlin akisinin diizgiinliigiinii engelleyebilecek,
kapasitesi dar olan belirli kaynaklar bulunmaktadir (Utku, 2007:16).

Kaynak kisitlari, ancak firmada pazar kisitlarinin s6z konusu olmadigt
durumlarda ortaya cikabilmektedir. Kaynak kisitlar1 diger bir ifadeyle kapasite
kisitlary, firmadaki kaynaklarin pazar talebini tamamen karsilamak icin yetersiz
kaldigt durumu ifade etmektedir. Bu durum; kaynaga olan talebin, kaynagin
kapasitesini astig1 anlamina gelmektedir. Buradan hareketle de; kaynak kisitinin,
isletmeler i¢in igsel bir kisit oldugu sdylenebilir (Karamaras, 2002:52).

Bu asamada, darbogaz olan veya darbogaz olmayan kisit kavramlarina kisaca
deginmekte yarar vardir. Darbogaz yaratmayan kaynak, bir kaynagin kapasitesinin,
talep edilenden fazla oldugu; darbogaz kaynak ise, kaynagin kapasitesinin, talep
edilenden az veya talep edilene esit oldugu anlamima gelmektedir. Kisitlar Teorisi
acisindan darbogaz kaynagm Onemi; tim sistemin ¢iktt miktarmi bu kaynagin
belirlemesidir. Kaynak kisit1 s6z konusu olan bir sistemin verimlili§i ancak bu
kaynagin darbogaz yaratmayan kaynak haline getirilmesi ile artirilabilmektedir.
Sistem planlanirken oOncelikle darbogaz olan ve olmayan kaynaklar dikkatlice
belirlenmeli ve buna gére bir sistem gelistirilmelidir (Unal, 2000:27-28).

Darbogaz kaynak, iiretim siirecinde kendisine belirli isler yiiklenmis bir
iiretim noktasinin kullanilabilir kapasitesinin yetersiz kalmasi sonucu olusmaktadir.
Kisitlar teorisine gore, talebin kapasiteyi agsmast durumunda iiretim siirecinde en az
bir darbogaz ortaya ¢ikmaktadir. Darbogaz kaynaga sahip bir liretim noktasinin
kapasitesi, iizerindeki talebe gore yetersiz kalmaktadir. Uretim siireclerinde bir veya
daha fazla darbogaz kaynak bulunabilecegi gibi bu kaynaklarin yerlerinde de
farkliliklar olabilmektedir (Bayazitli vd., 2005:193).

S6z konusu sistem igerisinde darbogaz yaratan kaynaklar belirlendikten sonra
bu kaynaklarin ¢iktilarinin en yiliksek yapilmaya calisiimasi gerekmektedir. Bdylece
darbogaz yaratan kaynaklar diger kaynaklarla uyumlu hale getirebilmektedir. Bunun
saglanabilmesi i¢in; fazla mesai, destekleyici ekipmanlar, kalifiye isgiicii, uzmanlik
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gerektiren aletler, iiriin veya lirlin siirecini yeniden tasarlamak ve taseronlardan
faydalanmak gibi yollara bagvurulabilir (Unal, 2000:28; Utku, 2007:16).

Bu asamada dikkat edilmesi gereken Onemli noktalardan birisi de pazar
talebinin iyi belirlenmesidir. Gegici talep artislar1 karsisinda normalde kapasite kisiti
yasamayan kaynaklar kapasite kisitli kaynak gibi nitelendirilebilir ve bu kisitlarin
ortadan kaldirilmasi igin tedbirler alabilir. Bu, o isletme icin kisa siireli talep
artiglar1 durumunda kaynak israfina neden olmaktadir. Bu durumda &ncelikli olarak
karsimiza firsat maliyeti ve yar1t mamul ve mamul stoku fazlasi ¢ikmaktadir. Belli
bir seyin yapilmasi baska bir seyden vazgecilmesini gerektiriyorsa, vazgegilen
seyden saglanabilecek net kazang, yapilan seyin firsat maliyetini olusturur
(Biiylikmirza, 2003:50). Dolayistyla kisitin iyilestirilmesi i¢in harcanan kaynagin
baska bir faaliyet i¢in kullanilabilmesi karsimiza firsat maliyeti olarak ¢ikmaktadir.
Ayrica iiretim agisindan darbogaz yaratmayan kaynaklarin atil kalmamasi amaciyla
kapasite kisitl kaynaklarla uyumlu c¢alistirlmamasi sonucu yart mamul stoku
artarken (Karamaras, 2002:57) pazar talebinin kisa donemli artisina aldanilarak
artirilan iiretim ise mamul stoklarinin artmasina neden olmaktadir.

3.3. Politik Kisitlar

Politik kisitlar, ileri goriisli olmayan yoneticiler tarafindan isletmenin
karsisina ¢ikan firsatlarin degerlendirilmesini kisitlayici engeller ortaya konuldugu
zaman ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997:6-7). Politik kisitlara literatiirde
yonetsel kisitlar da denilmektedir.

Rahman (2002:810-811)’a gore genelde bir isletmedeki kisitlar, fiziksel
kisitlar olmayip daha ¢ok politik kisitlardir. Bu tarz kisitlarin belirlenmesi ve ortadan
kaldirilmasi fiziksel kisitlara nispeten daha gii¢ olsa da, isletmeye daha fazla katki
saglamaktadir. Genellikle politik kisitlar pazarlama, muhasebe ve finansman
alanlarinda ortaya ¢ikmaktadir.

3.4. Hammadde Kisitlar:

Isletmeler icin onemli bir diger kisit tiirii ise hammadde kisitlaridir.
Isletmeler igin dissal bir kisit durumunda olan hammadde kisitlar1, hammaddenin kit
oldugu durumu ifade etmektedir (Atwater ve Gagne, 1997:6-7).

Hammadde kisitlari, hammaddenin zamaninda ulagsmamasi, kusurlu ¢ikmasi
veya pazarda bulunmamasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir ve bu da hammadde igin
katlanilan maliyetleri arttirmaktadir. Bu durumda igletmenin maliyetleri degigsmekte
ve maliyet artiglar1 {iretim kararlarini dogrudan etkilemektedir (Biiyiikmirza,
2003:577-579).

Hammadde kisitlari, kisa ve uzun donemli olarak ikiye ayrilmaktadir. Kisa
donemli kisitlar tedarikgi iiriinii zamaninda teslim edemediginde veya iiriin kusurlu
¢iktiginda; uzun doénemli kisitlar ise pazardaki malzeme sikintis1 sonucunda ortaya
¢tkmaktadir. Hammadde kisitlarin1 giderebilmek igin yonetim, yeni tedarikgiler
bulmak veya malzemeler icin tedarik¢ilere Odenilen fiyati arttirmak yoluna
gidebilmektedir (Utku, 2007:16).
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3.5. Lojistik Kisitlar

Isletmeler, hammadde kisiti, iiriin ve malzeme dagitimi gibi kisitlarla
yakindan iliskili olarak lojistik kisitlarla da kars1 karsiya kalmaktadir. Kisa dénemli
hammadde kisit1 ile yakindan iligkili olan lojistik kisitlar, tiretim i¢in gerekli olan
malzemelerin igletmenin {iretim siirecine ulastirilmasini igermektedir. Bu durumda
var olan stok ve liretim sorunlari daha da belirgin hale gelmektedir. (Karamaras,
2002:62)

Lojistik  kisitlariyla yakindan iligkili bir diger konu da siparislerin
ulastirilmasi sorunudur. Siparis ile anlatilmak istenen, isletmenin hammadde tedariki
icin verdigi siparisler ve isletmenin {irettigi mamullerin diger isletmeler veya
miisteriler tarafindan temini i¢in alinan siparislerdir. Eger tedarik¢i agi, iiretim
stirecine gore ayarlanmis olan isletmenin siparis sistemi ile uyumlu ¢alismiyorsa, bu
durum isletme icin lojistik kisit olusturmaktadir ( Unal, 2000:29; Karamaras,
2002:62; Atwater ve Gagne, 1997:6-7).

Kistt tiirleri ¢esitli yazarlar tarafindan farkli siniflamalara tabi tutulmaktadir.
Fakat kisit tiirleri genel olarak asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:

Tablo 1: Kisit Tiirleri

Kisit Tiirii Aciklama

Pazar Kisitlar Pazar talebinde meydana gelen dengesizlik
sonucu isletme kapasitesinde ortaya ¢ikan kisit
tirtidir.

Kaynak Kisitlari Isletme kaynaklarmin pazar talebi karsisinda
yetersiz kalmasi sonucu ortaya ¢ikan kisit
tirtidir.

Politik Kisitlar Yoneticilerin yeteneksizlikleri sonucu karsilarina

¢ikan firsatlar1 degerlendirememesi sonucu ortaya
¢ikan kisit tiirtidiir.

Hammadde Kisitlar Dissal bir kaynak olan hammaddenin kit olmasi
sonucu ortaya ¢ikan kisit tiirtidiir.

Lojistik Kisitlar Isletme iginde uygulanan prosediirlerin isletme
faaliyetlerini sinirlamasi sonucu ortaya ¢ikan kisit
tiirtidiir.

Kaynak: Atwater, Brian ve Margaret L. Gagne (1997); “The Theory of Constraints Versus Contribution
Margin Analysis for Product Mix Decisions”, Journal of Cost Management, Vol. 11, No. 1, p. 7.

Isletmenin yukarida sayilan kisitlardan biriyle karst karstya kalmast
durumunda kisitin  bulundugu béliimiin  gii¢lendirilmesi gerekmektedir. Bu
boliimlerin zayif kalmasi, siirecin diizgilin islememesi veya problemler {iretmesi
anlamma gelmektedir. Dolayisiyla bu boliimlerin giliglendirilmesi ile siireglerdeki
sorunlar diizeltilecek ve isletme istiinliikklerinin artmasi saglanacaktir.
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4. KISITLARIN YONETIiLMESI

Kisitlar Teorisi, iki ana bilesenden olusmaktadir. Bunlardan ilki teorinin
temel ¢alisma prensipleri olan bes asamali siirekli gelisim modeli, drum-buffer-rope
yontemi ve tampon yonetimi gibi olgular i¢ine alan Kisitlar Teorisinin felsefesidir.
Bu felsefe isletmeler icin fiziksel kisitlardan daha c¢ok yonetimsel veya politik
kisitlarin 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Goldratt bu kisitlarin belirlenmesi ve
stirekli gelisim modelinin islemesi igin kisitlar teorisinin ikinci temel bileseni olan
diistinme siireci (Thinking Process) adinda bir yaklagim gelistirmistir (Rahman,
2002:811).

Kisitlar Teorisinin  felsefesi daha ¢ok siirekli gelisim modeline
odaklanmaktadir. Goldratt’a gore kisitlarin yonetilmesi bes asamadan (Five
Focusing Steps) olusmaktadir. Bu asamalardan ilki; kisitlarin tanimlanmasi, ikincisi
kisitlarin ne sekilde etkin olarak ydnetilecegine karar verilmesi, liglinciisii sistemin
ikinci agsamadaki amaca odaklanmasi, dordiinciisii kisitlarin ortadan kaldirilmasi ve
son asama olan besinci asama bir Onceki asamadaki kisitin ortadan kalktigi zaman
ilk agamaya geri doniilmesini igermektedir.

Burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta son asamanin ilk asamaya
donmek oldugudur. Bu durum Goldratt’in kisitlar teorisinin temelini olusturan
stirekli gelismeyi icermektedir. Siirekli gelismenin temel dayanag ise her isletmenin
her zaman en az bir kisitinin var olmasidir (Goldratt, 1990:4-6; Louderback ve
Patterson, 1996:189; Rahman, 1998:337-338; Hein, 1998:970; Blackstone,
2001:1057).

Geri ve Ahituv (2008:343) ise, kisitlar teorisinin ¢alisma prensiplerine iki
asama daha eklemis ve kisitlarin yedi asamada yonetilebilecegini belirtmektedir. Bu
asamalar su sekildedir:

1. Sistem hedeflerinin tanimlanmasi

Evrensel performans 6l¢iilerinin belirlenmesi

Sistem kisitlarinin belirlenmesi

Sistem kisitlarini ortadan kaldirma yollarina karar verilmesi
Sistemin kisitlara indirgenmesi

Sistem kisitlarinin ortadan kaldirilmasi

NS kWD

Sistem kisitlarmin ortadan kaldirilmasi asamasinda sorunla karsilasiimasi
durumunda 3. Asamaya geri doniilmesi.

Bu calismada kisitlar teorisinin ¢aligma prensipleri ve kisitlarin yonetilmesi
Goldratt (1990)’1n belirttigi bes asama gergevesinde incelenmektedir. Bu bes asama
asagidaki gibidir.

4.1. Kisitlarin Tamimlanmasi

Her isletmenin her zaman en az bir kisitinin oldugu varsaymm altinda
oncelikle sistem igerisinde mevcut olan bu kisitlarin belirlenmesi, ilk asamayi
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olusturmaktadir. Bu agamada kisit, igletme i¢in i¢sel veya digsal olabilecek kisit
tiirleri anlamina gelmektedir. Bu kisitlardan yalnizca biri isletme de var olabilecegi
gibi bir ka¢1 ayni zamanda firma igin gegerli olabilir. Ayrica bu agamada sadece
kisitin tespit edilmesi degil ayn1 zamanda kisitin isletmenin hedeflerine etkisinin de
belirlenmesi gerekmektedir (Goldratt, 1990:4-7; Rahman, 1998:337).

4.2. Kisitlarin Hangi Sekilde Etkin Olarak Yonetilecegine Karar Verilmesi

Bu asamada amag, mevcut kapasitenin miimkiin oldugu kadar kisilarak kit
kapasitenin bosa harcanmamasmi saglamaktir (Hein, 1998:971). Isletmeler uzun
donemde basari saglayabilmek igin, kisitlar1 etkin bir sekilde yonetmelidir. Burada
onemli olan kisitin tiiriidiir. Kisit, kapasite kisit1 gibi fiziksel bir kisit oldugu zaman
gesitli Onlemler (atil zamanlart azaltmak, hazirlik islemlerini hizlandirmak, is
yikiini  disirmek ve ek kapasite kullanimi) alinarak etkin  sekilde
yonetilebilmektedir. Fakat yonetsel kisit gibi fiziki olmayan kisitlar s6z konusu
oldugunda bunlarin performans: artirilamamaktadir. Dolayisiyla bu durumda
kisitlarin - degistirilmeleri ya da ortadan kaldirilmalart gerekmektedir. Ayrica
yonetsel kisitlarin belirlenmesi fiziksel kisitlara gore oldukca zor olmaktadir. Ancak
yonetsel kisitlarin ortadan kaldirilmasi sisteme kesinlikle daha yiiksek katki
saglamaktadir (Goldratt, 1990:5; Rahman, 1998:337).

4.3. Sistemin ikinci Asamadaki Amaca Odaklanmasi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, bir sistemin performansini o sistemdeki kisitlar
belirlemektedir (Goldratt, 1990:4). Bu varsayimi temel alarak bir sistemin
performansini artirabilmek i¢in Oncelikle kisitlarin performansinin arttirilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde diger kaynaklarin performansini artirmaya yonelik her
faaliyet sonuca ulasamayacak ve kaynaklarin israf edilmesine neden olacaktir.
Boylece mevcut sistem daha da kétiilesecektir.

Bu nedenle sistemin diger tim bilesenleri (kisit olmayan) kisitli kaynagin
performansini maksimum yapmaya odaklanmalidir. Ancak bu sayede sistemin
tamaminda bir artiy meydana gelebilmektedir (Goldratt, 1990:5; Rahman,
1998:337).

4.4. Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Kisith kaynagin kapasitesinin daha dogrusu katkisinin kisith olmayan kaynak
oluncaya kadar artirilmasini igeren bu asama, ek kapasite, fazla mesai gibi
uygulamalarla gerceklestirilmektedir (Hein, 1998:973). Kisitlar teorisinin temel
savlarindan biri olan sistemin performansmi kisitlar belirlemektedir savindan
hareketle, kisit ortadan kaldirildiginda hem kisitli kaynagin hem de tiim sistemin
performansi artirilmis olacaktir (Ruhl, 1996:46). Ciinkii kisith kaynaktaki iyilesme
beraberinde sistemin diger bilesenlerinin de daha verimli ¢aligmasint saglamaktadir.
Bu da sistemin tamaminin performansinda bir artis meydana getirmektedir (Goldratt,
1990:6; Rahman, 1998:338).

4.5. ilk Asamaya Geri Doniilmesi

Kisitlarin ortadan kaldirilmasi agamasindan sonra, ilk agama olan kisitlarin
tanimlanmasina geri doniilmesi asamasi gerceklesecektedir. Bu asama, yeni kisitin
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belirlenebilmesi ve dolayisiyla siirekli gelisim saglanabilmesi i¢in gereklidir. Siirekli
gelisim modeli dikkate alindiginda bu dongii, kisitlar teorisinin ve isletmenin
basariya ulasabilmesi i¢in gereklidir.

Her asama sirali olarak kisit ortadan kaldirilincaya kadar uygulanmaktadir.
Birinci, ikinci ve iciincli asama, uygulamaya gecilmeden Onceki hazirlik
asamalaridir. Cilinkii bu {ic asama yalnizca isletme politikasindaki degisikligi
kapsamaktadir. Buna karsilik dordiincii asama ise uygulama asamasi olarak kaynak
yatirimi gerektirmektedir (Womack ve Flowers, 1999:401).

Bu bes asamali siirekli gelisim modeli iiretim siirecinde yani daha g¢ok
fiziksel kisitlarin mevcut oldugu asamalarda isletmelere kisa siirede kér artiglart gibi
onemli gelismeler sunmaktadir. Ancak bu modelin uygulanmas: ile birlikte fiziksel
kisitlarin yerini igletme igin artik fiziksel olmayan yetersiz talep gibi daha g¢ok
pazara yonelik kisitlar veya yonetim ile ilgili yonetsel kisitlar almaya baslamaktadir.
Bu tip kisitlarin tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasi da daha dncede belirtildigi
gibi fiziksel kisitlara oranla nispeten daha zordur. Bu nedenle Goldratt isletmeler
acisindan fiziksel kisitlarin ¢ok azinin ana problemlere neden oldugunu diisiinmekte
ve bu tarz fiziksel olmayan kisitlarin belirlenmesi ve ¢dziim yollarinin tiretilebilmesi
amactyla da diislinme siirecini (thinking process) olusturmaktadir (Dettmer,
1995:81; Rahman, 1998:338).

Sekil 1: Siirekli Gelisim Modeli

. Itk Asamaya Geri
Doniilmesi

4. Kisitlarin
Ortadan
Kaldirilmas:

1. Kisitlarin
Tanimlanmast
Kisitlarin
Yonetilmesi

3. Sistemin Ikinci
Asamadaki Amaca
Odaklanmast

2. Kisitlarin Nasil

Yonetilecegine
Karar Verilmesi

Kaynak: Rahman, Shams-ur (1998); “Theory of Constraints, A Review of The Philosophy and Its
Applications”, International Journal of Operations and Production Management, Vol. 18, No. 4, p. 338.

Goldratt (1990:7-8)’a gore diisiinme siirecinde ydneticiler li¢ 6nemli soruya cevap
aramalidirlar;

1. Ne degisecek?
2. Neye doniisecek?
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Bu degisim nasil gerceklesecek?

Bu sorularmn yanitlarinin belirlenebilmesi i¢in diisiinme siirecinin bes adet

aract vardir. Watson ve digerleri (2007:395), bu araglarin yonetim politikalariyla
iligkili isletme problemlerinin belirlenmesinde ve ¢ézlimiinde kullanilacak dnemli ve
sistematik araglar oldugunu belirtmektedir. Bu araglar sunlardir;  (Rahman,
2002:812)

Su Anki Gergeklik Agaci (Current Reality Tree) : Sistemin su anki
durumunu analiz etmek ve problemleri daha iyi anlamak amaciyla
kullanilmaktadir. Ayrica su anki gergeklik agaci, sistemin performansini
olumsuz yonde etkileyen temel problemleri tanimlamaktadir.

Buharlasan Bulut (Evaporative Cloud): Tek bir problemin ayr1 olarak ele
almmasini, sistemin karsilastigi sorunlarin belirlenmesini ve incelenmesini
icermektedir. Problemin ortaya ¢iktig1 asamadan istenen asamaya gecilerek,
problemin ortadan kaldirilmasina katkida bulunan bir ara¢ durumundadir.

Gelecekteki Gerceklik Agaci (Future Reality Tree): Mevcut sistemde
gerceklestirilecek degisiklikler ile meydana gelebilecek sonuglar arasindaki
neden sonug iligkisini gostermektedir. Uygulama gergeklesmeden once
¢Ozlimiin degerlendirilmesine ve iyilestirilmesine olanak saglamaktadir.

On Kosul Agac1 (Prerequisite Tree): Uygulamanin yapilmasi sirasinda
olusabilecek engelleri asabilmek i¢in yapilmasi gerekenleri ve alinan
kararlarin sirasint  gostermektedir. Diger bir ifadeyle on kosul agaci,
gergeklestirilecek uygulamanin  adim adim nasil gerceklestirilecegini
gostermektedir.

Gegis Agac1 (Transition Tree): Adim adim uygulama planidir. incelenen
siire¢, var olan durumdan arzulanan duruma bu yapiyla gecirilmektedir. On
kosul agaci ile tanimlanan hedeflerin basarilmasi i¢in ve istenen duruma
gecisi saglamak igin verilen kararlara nasil ulasilacagini gostermekte, adim
adim rehberlik saglamaktadir.

Tablo 2: Kisitlar Teorisinde Diisiinme Siireci

Genel Sorular Amacg Diisiinme Siireci Araci
Ne Degisecek? Ana Problemi Belirlemek Su Anki Gergekli Agaci
) ) . Buharlasan Bulut
Neye Doniisecek? Basit ve Pra”tik Coziimler Uretmek
Gelecekteki Gergeklik Agact
isi Onkosul Agact
geglsigl Nasﬁq Coztimlerin Uygulanmast -
erceklesecek? Gegis Agact

Kaynak: Rahman, Shams-ur (2002); “The Theory of Constraints’ Thinking Process Approach to
Developing Strategies in Supply Chains”, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol. 32 No. 10 p. 813.
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Diisiinme siireci ana problemin belirlenmesi amaciyla “Ne Degisecek?”
sorusuyla baglamaktadir (Watson vd., 2007:396). Su Anki Gergeklik Agaci (Current
Reality Tree — CRT) bu asamada kullanilmaktadir. Istenmeyen etkilerin siralanmasi
temeline dayanan bu yontem aslinda bu etkilere neden olan ana problemin ne
oldugunu ortaya koymaya c¢alismakta ve daha ¢ok neden-sonug iliskisi icerisinde
kullanilmaktadir (Rahman, 2002:812).

Ana problem belirlendikten sonra ikinci asama; Buharlasan Bulut
(Evaporative Cloud) ve Gelecekteki Gergeklik Agacit (Future Reality Tree)
yontemlerinin kullanildigi  “Neye Doniisecek?” sorusuna cevap aranmasi siirecini
icermektedir. Gelecekteki gergeklik agaci ydntemi, ana degisikliklerin neler
olabilecegi ve bunlarin ulagilmak istenen amaca ne Slglide katki saglayacagi ile
ortaya c¢ikabilecek istenmeyen etkilerin hesaplanmasinda kullanilmaktadir.
Buharlagan bulut yontemi ise farkli goriislerden kaynaklanan sorunlarin uzlagma
yoluyla ¢oziimii temeline dayanmaktadir. Bu iki yontemde ayrica degisimin nasil
saglanacagi sorusuna da cevap aranmaktadir. (Rahman, 2002:812-813)

On Kosul Agaci (Prerequisite Tree) ve Gegis Agaci (Transition Tree) ise son
asama olan “ Bu Degisim Nasil Gergeklesecek?” sorusuna cevap aranirken
kullanilmaktadir. Bu ydntemlerle degisimin Oniindeki engeller belirlenmeye
calisilirken bir yandan da yapilmasi gerekenler ve uyulmasi gereken sira
belirlenmektedir (Rahman, 2002:812).

5. KISITLAR TEORISININ iISLETMELERE SAGLADIGI FAYDALAR VE
KISITLAR TEORISINE YONELIK ELESTIRiLER

Her ne kadar isletmeler agisindan oldukga fazla avantaj sunuyor olsa da bu
boliimde Kisitlar Teorisinin, firmalar agisindan en dnemli problem olarak gordiigi
maliyet, zamaninda iiretim ve sistemin biitiinliigli agisindan sundugu avantajlara
kisaca yer verilecektir.

Kisitlar Teorisinin sundugu en 6nemli avantaj kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmasi ile sistemde siirekli bir gelisme saglanmasidir.

Isletmelerin siiphesiz ki oncelikli hedefi maliyetlerini azaltmak ve karlarmi
artirmaktir. Bu nedenle teorinin sundugu bir diger 6nemli avantajin da isletmeler
acisindan onemli bir maliyet unsuru olan yar1 mamul stoklarindaki birikmenin,
darbogazlarin ortadan kaldirilmasi nedeniyle engellenmesi oldugu sdylenebilir. Bu
sayede maliyetlerde bir azalma gozlemlenmekte buna ek olarak da iiretim
zamanindaki iyilesmelere paralel sekilde siparigler zamaninda karsilanabilmektedir.
Kapasite kisith kaynagin s6z konusu oldugu isletmelerde siiphesiz ki yart mamul
stoku fazlaligi ve siparislerin zamaninda yetistirilememesi kisa vadede 6nemli
sorunlardan biridir. Kisitlar teorisinin performans o6lgiitlerinin ¢ikti (throughput
contribution), stok (inventory) ve faaliyet giderleri (operating expenses) oldugunu
diisiiniildiigiinde teorinin maliyetlere odaklandigi rahatlikla sdylenebilir.

Kisitlar  Teorisinin  uygulamadaki sekli olan doniisim muhasebesi
(throughput accounting) raporlar1 diger maliyetleme raporlarina oranla daha rahat
anlasilabilir nitelikte ve nispeten daha diisiik maliyetlidir. Ozellikle hissedarlar ve
isletme calisanlari, belirlenen hedefleri rahatlikla anlayabilmekte ve firmanin bu
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hedeflere ulasabilmesi i¢in kendilerine diisen gorevlerin neler oldugunun farkina
varabilmektedir (Ruhl, 1996:46). Sistemin bir biitiin olarak isleyebilmesi asamasinda
bu oldukg¢a 6nemli bir gelismedir.

Ureten (1999:80-81), kisitlar teorisini uygulayan birkac isletme ve uygulama

sonucu degisen degerleri su sekilde 6zetlemektedir;

Avery Dennison: 1,5 y1l siiren iyilestirme siireci sonunda pazar pay1 %17 ila
%25 arasinda; net satiglart %23 oraninda, miisteri memnuniyeti %47
oraninda, siparisleri kargilama siiresi %80 oraninda yeni triinlerin satis1 %50
artmis, atik malzeme %32 oraninda azalmustir.

TBS Furniture: Isletme giderleri %40, stok 2 Milyon Pound azalmus,
sermaye devri 13 Milyon Pound’dan 17 Milyon Pound’a ¢ikmugtir. Satislar
%40 artarken, teslimat performansi %97 artmistir. Siparisleri karsilama siiresi
ise 6-8 haftadan 7 giine ¢ekilmistir.

Ford Motor: lyilestirme dncesi 10.6 giin olan siparisleri karsilama siiresi JIT
uygulamasi ile 8.5 giine, kisitlar teorisi ile 2.2 giine cekilmistir. Miisteri
memnuniyeti %75 seviyesine yiikselmistir.

Louderback ve Patterson (1996:191) ise teoriyi uygulayan bazi isletmelerin

elde ettikleri faydalar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

Tablo 3: Kisitlar Teorisini Uygulayan Baz: Isletmelerin Sagladigi Faydalar
Firma Kisit Sonuclar
. . . . o
General Motors C(ik fazla is nedeniyle sistemde Ge_mkme zamani 4;30 azalmus,
yiginlarin olugmasi kalite artmis ve yiginlar azalmistir

General Electric Yonetsel zorlamalar ]Z?}rek't iscilige iliskin dondisiim

siiresi azalmigtir
American Lighting Standart maliyetlere ve yeteneklere Isletme kazancinda %40, nakit
Standart fazla odaklanilmasi nedeniyle isletme akisinda ise %60 artig
Corporation amacindan sapilmasi saglanmugtir

Kisitlar teorisi, fiyatlama ve
Southwestern Ohio - . . gelistirmede kullanilarak
Steel Kisitlara bagh degisken kapasite kisitlarda 6nemli iyilesmeler

gorilmistir

Kaynak: Louderback, Joseph ve J. Wayne Patterson, (1996); “Theory Of Constraints Versus Traditional
Management Accounting”, Accounting Education, Vol: 1, Issue: 2, s. 191.

Shoemaker ve Reid (2006:96) kisitlar teorisinin isletme yoneticilerine

disiplin ve yapisal gereklilik agisindan ¢esitli faydalar sagladigini belirtmektedir. Bu
faydalar su sekilde 6zetlenebilir:

Organizasyonun bugiinkii yapist hakkinda derinlemesine inceleme imkani,
Uygulama sonuglari ile ortaya ¢ikabilecek durumlarin analizi ve geligimi,

Istenilmeyen sonuglarin temel nedenlerinin belirlenmesi,



ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 5, Say1 9, 2009, ss. 177-195 191
ZKU Journal of Social Sciences, Volume 5, Number 9, 2009, pp. 177-195

e Sistem performansinin g¢esitli agilardan ne sekilde degiseceginin ve
sonuglarin tahminidir.

Lechler ve digerleri (2005:45-58) calismasinda, kisitlar teorisinin yenilikler
getirip getirmedigine ya da eski yonetim felsefelerinin devamu niteliginde olup
olmadigina dair detayli bir analiz gerceklestirmektedir. Analiz sonucunda, kisitlar
teorisinin diger yonetim yaklagimlari ile bazi noktalarda benzerlikler gosterdigi
ortaya konulmaktadir. Fakat buna ragmen kisitlar teorisinin oldukg¢a farkli oldugu ve
yoneticilere sundugu esneklik sayesinde isletmelerde daha verimli sonuglarin ortaya
¢tkmasina yardimei oldugu gerceklestirilen analiz ile ortaya konulmaktadir.

Daha once de deginildigi gibi kisitlar teorisinin daha ¢ok kisa vadeli ¢oziimle
sunmasi en ¢ok elestirilen yoniidiir. Kisitlar teorisi her ne kadar siirekli gelisimi
gerceklestirmeyi temel alan bir felsefe de olsa, kisitlarin ortadan kaldirilmasit kisa
vadeli ¢6ziim olarak goriilmektedir. Buna karsilik Corbett (2000:37-38), doniisiim
muhasebesinin uzun dénemli karliliga da en az kisa vadeli ¢oziimlere oldugu kadar
odaklandigint savunmaktadir. Ayrica Corbett, kisitlar teorisi ve doniisiim
muhasebesinin isletme giderlerini ihmal ettigi seklinde elestirilmelerini de yanlig
bulmakta, katkinin ve hazirlanan envanterlerin bu giderleri kapsadigini
belirtmektedir.

MacArthur (1993:50-52)’a gore, kisitlar teorisi iiretimdeki kisa vadeli
maliyetlere odaklanirken; faaliyet tabanli maliyetleme ise daha ¢cok uzun donemli
maliyetlere odaklanmaktadir. Bu nedenle sadece kisitlar teorisi veya baska bir
ifadeyle doniisiim muhasebesinin bir firmada tek bagma uygulanmasinin bazi
sakincalar1 beraberinde getirecegine deginmekte, kisitlar teorisinin faaliyet tabanli
mubhasebe ile birlikte kullanilarak bu agiklarin kapanabilecegini savunmaktadir. Bu
nedenle de yoneticiler hem kisitlar teorisinin hem de faaliyet tabanli muhasebenin
giiclii ve zay1f yonlerini iyi analiz etmeli ve daha sonra uygulamaya ge¢cmelidir.

Spearman (1997:32)’a gore ise kisitlar teorisi basit bir sekilde neyin
uygulanmasi gerekip gerekmedigini gdsteren bir yaklagim olmasina ragmen yonetim
uygulamalari i¢gin tam bir paradigma 6nerememektedir. Bazi durumlarda yonetimin
imtiyaz tanimasi gerekmekte ve dolayisiyla kararlar en iyi uygulama amaciyla
gerceklesmemektedir. Yazara gore kisitlar teorisi, bu gibi durumlar i¢in uygun bir
uygulama olarak goriilmemektedir.

Kisitlar Teorisinin temel varsayimlarinda direkt ig¢ilik giderlerinin gecerli
maliyet olarak goriilmemesi, kisa donemli maliyetlerle yapilan planlarin uzun
donemde degismeye izin vermemesi ve sabit gibi degerlendirilmesi de Holmen
(1995:37-40) tarafindan elestirilen bir konudur. Holmen, bu varsayimlar altinda
uzun dénemde isletmenin ¢ok sayida sorunla karsilasacagini diistinmektedir.

Kisitlar teorisinin temel varsayimlarina yonelik elestirilerin yaninda, son
zamanlarda bizce de gecerli olan yeni bir elestiri daha ortaya ¢ikmustir. Goldratt ‘a
gore firmanin temel amaci kar elde etmek veya karini artirmaktir (Goldratt, 1990:4-
5). Halbuki kiiresellesen diinya, iletisim aginin genislemesi, miisterilerin hassasiyeti
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ve uluslar dstii orgiitlerin sayisinin ve etkinliginin artmasi ile firmalar artik
amagclarinin arasina sosyal boyutu da katmak zorunda kalmaktadir. Bu nedenle
sadece katkiy1 dolayisiyla da kari artirmaytr hedef alan bir teori, bu yonii tamamen
ihmal etmesi nedeniyle eksik olarak nitelendirilebilir.

6. SONUC

Firmalarin en temel amacimnin kar elde etmek veya mevcut karlarini artirmak
oldugunu diisiindiigiimiizde yoneticilerin verecekleri kararlarin da bu dogrultuda
olmast gerekmektedir. Dolayisiyla kisitlar teorisi, yoneticilere karar vermeleri
asamasinda yardimci olabilecek bir yaklagimdir.

Kisitlar Teorisi, her firmanin her zaman en az bir kisitinin oldugunu
varsaymakta ve bu kisitlari gelisme igin bir firsat olarak gérmektedir. Maliyetlerden
¢ok iiretim silirecinin aksamasma neden olan kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmasini kapsayan ve bu sayede de firma igerisinde siirekli bir gelisme
modelini ortaya koyan bu yaklasim belirledigi performans Oolgiitleri ile de
yoneticilerin verdikleri kararlarin firmaya saglayacagi faydalart gormesini
saglamaktadir.

Uretim siirecindeki kisitlarin etkin bir sekilde yonetilmesi ile sistemin daha
akici hale gelmesi beraberinde miisteri taleplerinin zamaninda karsgilanmasini ve
karliligir getirmektedir. Bunlara ek olarak yapilan arastirmalar, gerek {iriin
karmasinin belirlenmesi gerekse de fiyatlama stratejilerinde kisitlar teorisinin
kullanilmasmin geleneksel yaklagimlara gore daha etkili sonuglar verdigini
gostermektedir. Ayrica Kisitlar Teorisi varsayimlarina gore elde edilmis verilerle
hazirlanan finansal raporlar, klasik yaklasimla hazirlanan raporlara gore nispeten
daha agik ve kolay anlagilir olmaktadir (Ruhl, 1996).

Bu asamada direkt ilk madde ve malzeme giderleri disindaki giderleri sabit
olarak kabul etmesi nedeniyle daha c¢ok kisa vadeli kararlarda etkili oldugu
savunulan kisitlar teorisi, uzun vadeli alinacak karar i¢in uygun goriilmemektedir.
Bu nedenle literatiirde genellikle bir firmanin Kisitlar Teorisi ile birlikte Faaliyet
Tabanli Maliyetleme gibi diger yaklasimlari kullanilmasmin daha dogru oldugu
savunulmaktadir (MacArthur, 1993).

Calismanin sonucunda kisitlar teorisinin nispeten yeni uygulanmaya
baslanmis bir teori oldugu ve geleneksel yaklasimlardan birgok agidan ayrildigt
goriilmektedir. Kisitlarin yonetilmesi siirecinin genel olarak bes asamadan olustugu
ve siirekli gelisim i¢in bu asamalarin her kisit agisindan ayri ayr1 uygulanmasi
gerektigi calisma kapsaminda incelenmektedir. Kisitlar teorisini siireclerinde
uygulayan isletmelerin performanslarinda gozle goriiliir bir artis sagladiklar ayrica
ortaya koyulan diger bir sonugtur.
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