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Kisitlar Teorisi ve Maliyet Hacim Kar Analizi:

Bir Calisma Sayfas1 Modellemesi
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OZET

Kisitlar teorisine gore, igletmenin amaglarina ulasmasini engelleyen unsurlar kisit olarak
tammlanmaktadir. Isletmenin icinde bulundugu zaman dilimi ve gelecekle ile ilgili kararlarinin
kisitlarin gerceklerine gore sekillendirilmesi gerekmektedir. Kar planlamasi da isletmede kisitlarin
oldugu gergegine gore yapulmalidwr. Bu ¢alismada, kisitlarin isletmenin performansint nasil etkiledigi
incelenmektedir. Kisitlarin isletmenin performansi iizerindeki etkileri gostergeler yardimi ile
actklanmaya ¢alisilmaktadr. Ozellikle maliyet hacim kar analizine odaklanilmistir. Excel ¢alisma
sayfasindan gelistirilen bir dogrusal programlama modeli ile kisit ortaminda maliyet hacim kar
analizleri ve ilgili gostergeler incelenmektedir. Modelin ¢oziimiinde MS Olffice Excel ¢oziicii araci
kullanilmistir.
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ABSTRACT

According to the theory of constraints, elements that prevent the achievement of business
objectives are defined as constraint. The current adn future business decisions must bu tailored to the
realities of constraints. Profit planning also sholud be done by considering the constraints in the
business. In this article, how constraint affect business performance is examined using indicators.
Especially, focused on cost-volume profit analysis. In the presence of the constraints a linear
programming model is developed on teh Excel worksheet and cost-volume-profit analysis and related
indicators are examined. MS Office Excel solver tool is used in the solution of model.
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1. Giris

Isletme yonetimin temel amaci, siirdiiriilebilir biiyiimeyi saglamak ve kar elde
etmektir. Bu amaca ulasabilmesi i¢in de kaynaklarini etkin yonetmesi gerekmektedir. Kaynak
yonetimi, bir siiregtir ve bu siire¢ isletmede hasilat, maliyet, kar, nakit degerlerinin
sekillenmesinde etkili olmaktadir. Gelecege iliskin kar planlamasinin yapilmasinda da isletme
kaynaklarmin etkin kullanimi belirleyici olacaktir. Her ne kadar isletmenin temel amaci kar
elde etmektir desek de giliniimiiz kosullarinda bu pek kolay ulasilacak bir amag¢ degildir.
Isletmenin karini etkileyen en 6nemli unsur, maliyettir. Maliyet, kullanilan kaynaklarin
parasal karsiligi olarak kar hesaplamalarinda kullanilmaktadir. Karin siirdiiriilebilir hale
getirilebilmesi i¢in maliyetlerin etkin olarak yonetilmesi gerekmektedir ki bunun i¢in de
kaynaklarin etkin yonetilmesi gerekir. Isletme yonetimi, belirledigi hedeflere her zaman
istedigi gibi ulagamayacaktir. Bunun nedeni, isletmenin ulagmak istedigi amagclar1 engelleyen
kisitlarin varhigidir. Kisit, isletmenin agmalarina ulagmasini engellerken bir taraftan da isletme
yonetiminin kararlarimi etkilemektedir. Gelecege iliskin yapilacak planlarda kisitin olasi
etkileri goz onilinde bulundurulmalidir. Kisit, isletmenin gelecekteki hasilatini, maliyetini,
nakit akislarin ve karm belirleyecektir. Isletme yonetimi, maliyet hacim kar analizleri gibi kar
planlamasi araglarini kullanirken ve isletmenin gelecege iliskin giivenlik pay1 ve giivenlik
orani gibi risk gostergelerini hesaplarken, isletme ile ilgili kisitlar1 dikkate almalidir.

Bu calismada, kisitlarin belirledigi bir ortamda maliyet hacim kar analizinin isleyisi
incelenmektedir. Kisitlar Teorisinin gereklerine gore maliyet hacim kar analizinin isleyisi
incelenmektedir. Gelistirilen basit bir 6rnek ile hacim kar analizinin klasik anlayisa ve kisitlar
teorisine gore uygulamasi karsilastirmali olarak incelenmektedir Gelistirilen bir 6rnek ile
kisitlar Teorisine gore kar planlamasiin nasil ele alindigi incelenmektedir. Ornek
uygulamada 6zellikle, kisit ortaminin isletmenin performansini (hasilat, maliyet, kar ve nakit

akist) nasil etkiledigi gosterilmeye ¢aligilmistir.

2. Maliyet Hacim Kar Analizi ve Dayandig1 Varsayimlar

Rekabetci bir ortamda faaliyet gosteren isletmelerin temel amaci kar elde etmektir. Bu
ortamda, rakiplerin rekabetci giicli ve isletmenin mevcut imkanlari isletmelerin gelistirecegi
stratejileri etkilemektedir. Isletmelerin stratejilerinin uygulanmasmi ve kar elde etmesini
kisitlayic1 faktorler vardir. Pazar (Talep) kisidi ve iiretim (Kapasite) kisidi gibi farkl kisit
tiirleri isletmelerin faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriitmesini ve kar elde etmesini
engellemektedir. Kar elde etmek amaci ile faaliyet gosteren isletmelerin bu amag
dogrultusunda etkin bir planlama yapmasi gerekmektedir. Kar planlamasi, kar1 belirleyen
cesitli faktorlerin dikkatli bir bigimde géz Oniine alinmasin1 ve bu faktorler arasinda gerekli
uyumun saglanmasini iceren bir ydnetim calismasidir (Biiyiikmirza, 1999;363).. Isletmeler,

gelecege yonelik planlarint “kdar elde etmek” ve “karimi daima artirmak” amact ile
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sekillendirmektedir. Kar planlamasinin en iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in yoneticilerin kar
etkileyen faktorler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu faktorler arasinda en
onemlileri agagida siralanmaktadir (Sevgener ve Haciriistemoglu,2000;103):

e Isletme faaliyetlerinin ekonomik nitelikleri,

e Isletme mamullerine iliskin pazarin niteligi,

e lsletmelerin karsi karsiya bulundugu rekabetin niteligi ve siddeti,
e Isletmelerin iiretim unsuru ya da faktdrlerinin maliyeti,

e Mamullerin fiyat ve maliyeti arasindaki iliski

Kar planlamasi “kisa vadeli” ve “uzun vadeli” olarak yapilmalidir. Uzun vadede kari
artirmak temel amactir. Kisa vadeli planlamada ise, atil kapasitenin katma deger yaratan
faaliyetler ile etkin bir sekilde kullanilmas1 ve pazar kosullarindaki hizli degismelere aninda
cevap verme gibi amaglarin karsilanmasi 6nemli rol oynar. Kisa vadeli kar planlamalari, uzun
vadeli amaca hizmet edebildigi oranda isletme agisindan bir deger ifade etmektedir (Peker,
1988;587). Sabit ve degisken maliyetler, satis fiyati ve satis miktar1 ve mamul karmasi kari
etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir. Bu faktorlerdeki olasi degisikliklerin isletme
karinin tizerindeki etkisinin bilinmesi isletme yonetimine kar planlamasi konusunda yardimci
olacaktir.

Isletmelerin gelecekteki kar potansiyelinin belitlenmesi amaci ile bir ydnetim
muhasebesi araci olan maliyet-hacim-kar analizi yontemi kullanilmaktadir. Maliyet-hacim-kar
analizi, yonetim tarafindan kar planlamasi amaci ile kullanilan bir yontemdir. Maliyet-hacim-
kar analizi (basabas noktasi analizi veya kara ge¢is analizi) ile satis miktari, satis fiyati, sabit
ve degisken maliyetlerin kar iizerindeki etkileri analiz edilmektedir. Belirli varsayimlar ile
sinirlandirilmasina ragmen, asagida belirtilen konularda yoneticilere yardimci olarak
kullanilan bir yonetim muhasebesi aracidir (Lazol, 2004; 237-238):

e Kara gecis noktasina ulagsmak icin ka¢ birim satilmalidir ve satig tutart ne

olmalidir?
e Isletme basabas noktasia hangi kapasite oraninda ulagir?

e Vergiden once veya vergiden sonra ulagilmak istenen kar hedefinde yukaridaki
noktalarda degisme ne yonde olur?

e Belirli bir satis miktarinda, hedeflenen kara ulasabilmek i¢in mamul(ler)in satig
fiyat(lar)1 ne olmalidir?

e Kapasite dahilinde yeni bir siparisin karlilik iizerinde nasil bir etkisi olabilir?
Siparis kabul edilmeli midir? Yeni bir siparis hangi fiyata kadar kabul edilebilir?

e Alternatif fiyatlara gore, beklenen satis miktarindan hangisi secilmelidir? Satis

fiyat1 asag1 ¢ekilerek satilan mamul miktarini artirmak kér1 nasil etkiler?
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e Uretim veya satin alma alternatifleri arasinda en uygun se¢im nasil yapilabilir?
Uretimi devam eden mamullerin isletme karlihi1 iizerindeki etkisi ne olabilir? S6z konusu

mamul iiretimden kaldirilir ise, isletme karlilig1 nasil degisir? Uretime devam edilmeli midir?

e Yeni bir reklam kampanyasi ile ortaya ¢ikan ek sabit maliyetleri karsilamak i¢in
gerekli satis ne kadardir?

e Smirh kapasitede olusturulacak mamul karmasinda hangi mamullere oOncelik
verilmelidir?

e Yeni bir yatirrmin amorti siiresi ne olur? Yeni yatirnm yapilmali m1 yapilmamali
midir?

Belirli varsayimlar altinda toplam katki paymin toplam sabit maliyetleri karsiladig
satis miktar1 ve satig hasilati, isletmenin kara gegis noktasi olarak ifade edilmektedir. Kara
gecis noktasinin hesaplanmasina yon veren varsayimlar tablo 1 iizerinde gosterilmektedir
(Ertiirk, 1981;39).

Tablo 1: Maliyet Hacim Kar Analizinin Varsayimlari

e Giderler, sabit ve degisken olarak siniflandirilmalidir.

e Toplam sabit maliyetlerin faaliyet hacmindeki artistan etkilenmedigi ve
degisken giderlerin faaliyet hacmindeki artisa gore degisme gosterecegi
varsayllmaktadir. Diger bir ifade ile maliyet fonksiyonun dogrusal
oldugu varsayilir.

e Satis fiyatinin ve farkli tiirde mamul satilmas1 durumunda mamul
karmasinin degismeyecegi varsayilmaktadir.

e Uretim faktorlerinin verimliliginin degismeyecegi varsayilmaktadir.

e Donem basi ve donem sonu stoklarinda 6nemli bir degisiklik olmadigi
kabul edilmektedir.

Bu varsayimlar, belirlilik ortammin gereklerine gore ve isletmede maliyet
hareketlerinin dogrusal olduguna dayandirilmistir. Ancak, isletmenin kaynaklar1 sinirhidir ve
davranigsal olarak istedigini yapamayacagi bir kisit ortami s6z konusudur.

3. Kisitlar Teorisi

Kisitlar Teorisi, 1970’ 1i yillarda iiretim ve lojistik konularinda karsilagilan sorunlara
¢oziim bulmak amaci ile Goldratt ve Cox tarafindan gelistirilmistir. Ozellikle, ydneticilerin
tiretime odakli olarak karar vermelerini elestiren Kisitlar Teorisi anlayisi, iiretim planlamasini
en uygun bir sekilde yapmaya odaklanmakta ve yoneticilerin ilgisini stok i¢in {iretim yapmak
yerine, satislar1 ve isletmenin karmi artirmaya yonlendirmektedir (Taylor vd., 2004: 20).
Kisitlar Teorisi anlayisi isletmeyi bir sistem olarak gormektedir. Sistem ve sistemin
bilesenleri karsiliklr iligki i¢indedir. Her bir bilesen diger bilesen(ler) ile baglantilidir ve
sistem ile sistemi olusturan bu bilesenlerin performanslari, birbirleri ile uyum iginde
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caligmalarina baghdir (IMA, 1999: 3). Goldratt, The Haystack Syndrome (Goldratt, 1990)
isimli ¢alismasinda, mevcut maliyet hesaplama ydntemlerinin degistirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Goldratt, yoneticilerin mamul maliyetlerinin hesaplamak yerine, kisitlarin
yonetilmesi lizerine odaklanmalar1 gerektigini savunmaktadir. Ayrica, mamul maliyetlerinin
hesaplanmasi ve kontroliiniin, yoneticilerin isletme i¢in uzun dénemde gecerli olmayacak

karar vermelerine neden olacagi da savunulan diger bir goriistiir.

Isletmeler, temel bir ama¢ dogrultusunda kurulmaktadir ve siireklilik anlayisina gore
faaliyet gostermektedirler. isletmenin, kar elde etmek ve karini artirmak olarak belirlenen
temel amacina ulasip ulasilmadiginin belirlenmesi i¢in performans degerlemesi yapilmalidir.
Isletmenin temel amacina ulasmasin1 engelleyen her sey kisittir. Kisit, isletmenin gelismesini
ve kar elde etme odakli amacglarima ulasmasi dogrultusunda gerceklestirecegi performansi
engelleyen unsur(lar)dir. Kisitlar Teorisinin dayandigi varsayimlar, tablo 2 iizerinde Ozet
halinde gosterilmektedir.

Tablo 2: Kisitlar Teorisinin Varsayimlari

Isletmenin temel amaci kar elde etmektir

Direkt iscilik giderleri, donem gideri olarak kabul edilmektedir.
Her mamul i¢in en az bir kisit vardir

Zincirde, mamul akisinin planlanmasi zorunludur

Dort temel varsayima dayandirilan Kisitlar Teorisinin paradigmasi, sistemlerde
siirecin igleyisini kisitlayan bir¢ok unsurun var oldugu ile sekillendirilmektedir. Kisitlar
Teorisinin dayandigi varsayimlar asagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir (Tollington.
1998: 44-45 ve Huang, 1999: 21-27):

o Isletmenin temel amac1 kir elde etmektir: Isletmenin temel amaci, bu giin ve
gelecekte kar elde etmek ve kar1 artirmaktir. Bir isletme, zincir olarak goriiliirse, tiim zincirin
giicii zinciri olusturan halkalar igerisinde yer alan en zayif halkanin giiciine baghdir. Bu
nedenle, zincirdeki en zayif halka bulunmali ve gii¢lendirilmelidir. Isletmenin miisteri
taleplerine ve beklentilerine en uygun ve en hizli bir sekilde cevap verebilmesi, zincirin etkin
bir sekilde islediginin bir géstergesidir. Maliyetler, tam maliyet yonteminde, zincirde yer alan
halkaya esit olarak dagitilmaktadir. En zayif halka da ayni pay1 almaktadir. Birbirinin benzeri
oldugu i¢in her halkaya odaklanan tam maliyet yontemi gibi klasik yontemlerde, zincirden
elde edilecek katki payin1 artirmak gibi bir amag yoktur. Kisitlar Teorisi, zayif halkadaki ¢ikt
miktarini artirmaya odaklanmaktadir.

e Direkt iscilik giderleri, donem gideri olarak kabul edilmektedir: Kisitlar
Teorisinde direkt ilk madde ve malzeme gideri disindaki tiim giderler donem gideri olarak
kabul edilmektedir. Satiglar ve direkt ilk madde ve malzeme giderleri arasindaki fark, kisith
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katki pay1 (throughput) olarak tanimlanmaktadir. Net kar veya zarar ise, kisith katki pay ile
donem giderleri arasindaki farktir. Kisitlar Teorisin’ de satis fiyati, satis miktar1 ve direkt ilk
madde ve malzeme gideri gibi ii¢ degisken kullanilarak karlilik hesaplanmakta ve kisa
donemde direkt iscilik gideri ve genel tiretim gideri, sabit gider olarak tanimlanmaktadir.

e Her mamul icin en az bir kisit vardir: Kisitlar Teorisi’ ne gore, isletme iginde ve
isletme disinda, isletmenin kar elde etmesini kisitlayict unsurlar vardir. Bu kisitlar icerisinde
hangilerinin gecici (darbogaz-bottleneck); hangilerinin uzun doénemli (kisit-constraints)
etkisinin oldugu belirlenmelidir. Uretim ile ilgili faaliyetlerde genelde kapasite kisidi vardir
ve bu kisidin tanimlanmasi ve kontrolii kolaydir. Beklenmeyen ve isletme disindan gelen
kisitlarin tanimlanmasi ve kontrolii ise genellikle daha zordur.

e Zincirde, mamul akisinin planlanmasi zorunludur: Bu varsayim, bir onceki
varsayimin devamidir. Kisitlarin var oldugu durumda ve beklenmeyen olaylar gelistiginde,
zincirde oncelikler belirlenmeli ve buna gore planlama yapilmalidir. Planlama, kisidin oldugu
yerde azami c¢ikti elde edilmesinin devamliligi agisindan bir zorunluluktur. Planlama
yaparken; kisitlar tanimlanmali ve mamuller ile mamul karmasinda farklilasma olacagi

unutulmamalidir.

Kisitlar Teorisini uygulanma siireci, bes asamali ve yinelenen bir yapiya sahiptir.

Tablo 3 lizerinde yinelenen siirecin asamalar1 gosterilmektedir.

Tablo 3: Yinelenen Bes Asamali Siireg

1. Sistemin kisit(lar)inin tanimlanmasi,

Sistemin performansini artirmak i¢in tanimlanan kisitlarin etkin bir

sekilde yonetilmesi,

Sistemin ikinci agsamadaki karara odaklanmasi,

Performansin artirilmasi i¢in kisitlarin ortadan kaldirilmasi,

5. Dordiincli agamadaki kisit ortadan kaldirildiginda birinci asamaya
donmek.

W

Kisitlar Teorisinin bes asamali siirekli gelisim siireci, yinelenen bir yapiya sahiptir. ik
dort asama kisitlarin ortadan kaldirilmasi ile ilgilidir. Besinci asama ise, siirekli gelisim
siirecinin olusturulmasi acisindan oldukca dnemlidir. Ik dort asama sonucunda, sistemdeki
kisidin ortadan kaldirilmasindan sonra farkli kisitlar ortaya cikabilecektir. Kisidin olmadig:
bir ortamda isletme smursiz diizeyde kéar elde edecektir. Boyle bir durum miimkiin
olmayacagina gore, isletmenin devamli karsilagacagi en az bir kisit vardir (Blackstone, 2001:
1053). Ortadan kaldirilan kisit i¢in gelistirilen stratejiler, yeni kisitlar i¢in gegerli olmayabilir.
Bu durumda yeni kisit i¢in birinci asamaya donerek stireci yeniden baslatmak gerekir. Bir¢ok
isletmede kapasiteden ziyade, kapasite yonetim politikasit kisidi; piyasa kisidi yerine,
pazarlama politikas1 kisidi oldugu ortaya c¢ikmustir. Isletmelerde gercek anlamda kapasite
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kisidindan ziyade iiretim ve planlama kisidi oldugu goriilmektedir(Goldratt, 1990: 62).
Goldratt’ a gore (Goldratt, 1990: 19-20), bir sistemdeki herhangi birimin gelistirilmesi ile
ugragsmadan Once sistemin temel amacinin tanimlanmasi1 gerekmektedir.

Performans Ol¢iileri de bu temel amaca ulasma konusunda isletme birimlerinin ve
isletmenin performansini degerlendirmekte kullanilmaktadir. isletmenin temel amaci bu giin
ve gelecekte kar elde etmektir. Net kar ve Yatinm Karlilig1 arasinda bag olusturmak ig¢in
Kisitlar Teorisin’ de ii¢ 6l¢ii kullanilmaktadir. Tamamen finansal olan bu 6lgiiler isletmenin
kar elde etme amacina ulasip ulasmadigini belirlemekte kullanilmaktadir (Corbett, 1998: 28—
29). Isletmelerde bu amagla yapilan incelemeler icin yoneticiler su ii¢ soruya cevap
aramaktadir (Goldratt, 1990: 19):

1. Isletmenin kazanci ne kadardir?
2. Isletmenin toplam stoklarmin degeri ne kadardir?
3. Isletme faaliyetleri igin yapilan dénem giderlerinin tutar1 ne kadardir?

Bu sorular, performansi 6l¢gmek amaci ile gelistirildiginden sorularin karsiliginda
Kisitlar Teorisi’nin performans olgiileri (Tablo 4) yer almaktadir.

Tablo 4: Kisitlar Teorisinde Performans Olgiileri

e Kisitlar Teorisinde Kisith Katki Pay1 (Throughput),
e Stok (Inventory)
o  Donem Gideri (Operating Expenses)

Kisith Katki Pay1 (KKP), sistemin satislar ile elde ettigi pay olarak
tanimlanmaktadir. Basit bir ifade ile KKP, birim mamuliin satis fiyat: ile direkt ilk madde ve
malzeme gideri arasindaki farktir. Klasik verimlilik tanimi, zamana gore ¢iktiya odaklanirken;
KKP, “¢cikti miktarindan” ziyade “satis miktarina” odaklanmaktadir. Bunun nedeni,
satilmayan mamullerin kar yaratmamasidir (Sheu vd., 2003: 434). KKP’ nin satis fiyat1 ve
degisken maliyet gibi iki bileseni vardir. Satis maliyetlerindeki degiskenlik satis miktarina
baglhdir, iiretim miktarina degil. Toplam degisken maliyetler, satis miktar1 arttigi/azaldigi
zaman artig/azalig gosterecektir (Corbett, 1999: 34).

Stok, Kisitlar Teorisinde stok kavrami, genel kabul gormiis muhasebe ilkelerindeki
stok kavramindan farklidir. Gereginden fazla stok bulunmasi faiz, amortisman (depolama
nedeni ile yer iggali), kayip, bozulma ve malzeme yonetimi maliyetlerinin artmasina neden
olur. Stok kapsaminda sadece malzeme, yart mamul ve mamul stoklar1 degil; makine, bina ve

tasit gibi varliklar da yer almaktadir.

Donem Gideri, Kisitlar Teorisinde satiglara bagli olarak degisme gosteren giderler
olarak tanimlanmaktadir. Klasik gider siniflandirmalarin tersine, direkt ilk madde ve malzeme
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giderleri disinda kalan direkt iscilik giderleri, genel liretim giderleri gibi iiretim giderleri
yaninda, pazarlama, satis ve dagitim giderleri ve genel yonetim giderleri gibi faaliyet giderleri
Kisitlar Teorisinde donem gideri kapsamina girmektedir. Bir isletmenin KKP’1 dénem
giderlerini karsilayamiyorsa isletme, faaliyetlerini uzun siire siirdiiremeyecektir. Nedeni,

isletmenin kar elde edememesidir (Demmy ve Talbott, 1998: 14).

4. Kisitlar Teorisinde Maliyet Hacim Iliskileri

Klasik olarak, maliyet ve hacim arasindaki iliski sonucunda maliyetler degisken, sabit
ve karma maliyetler olarak simiflandirilmaktadir. Faaliyet hacmindeki degismelere bagl
olarak degisme gosteren maliyetler, degisken maliyet; defisme gostermeyen maliyetler ise
sabit maliyet olarak tanimlanmaktadir. Kisitlar teorisinde maliyetlerin degiskenligi, liretim
miktarina gore degil, satis hacmine gore tanimlanmaktadir. Bu nedenle satis hacmine bagh
olarak degisme gosteren direkt ilk madde ve malzeme gideri, enerji gideri ve dagitim gideri
gibi giderler degisken gider olarak kabul edilmektedir.

Klasik anlayisa gore yapilan gecerli maliyet analizlerinde, degisken giderler (direkt ilk
madde ve malzeme, direkt iscilik ve degisken genel iiretim giderleri) verilecek kararlarda
gecerli maliyet Ozelligi tasimaktadir. Sabit maliyetler ise, verilecek kararlardan
etkilenmemeleri durunda, batik maliyet olarak kabul edilmektedir. Kisitlar teorisinde ise,
farkl alternatifler arasinda kisith katki payini artiran alternatifin isletmenin karini artiracagi
icin se¢ilmesi gerekmektedir.

Maliyet-hacim iligkilerinde maliyetlerin klasik olarak degisken ve sabit olarak
siiflandirilmasinin yanm sira, degisken iiretim ve degisken faaliyet giderleri, katki paymin
hesaplanmasinda kullanilirken; sabit iiretim ve faaliyet giderleri, donem gideri olarak kabul
edilmektedir. Bu smiflandirma klasik maliyet-hacim-kar analizlerinde kullanilmaktadir. Diger
taraftan, Kisitlar teorisinde, sadece satisa bagl olarak degisen giderler disinda kalan giderler,
donem gideri olarak tanimlanmaktadir.

Maliyet hacim kar analizinin klasik yaklagimda ve kisitlar teorisinde isleyigini basit bir
ornek yardimi ile karsilastirmali olarak inceleyelim. Tablo 5 {iretim ve satisa iliskin veriler
(Panel A) yami sira klasik anlayisa ve Kisitlar Teorisine gore maliyet-hacim-kar analizi
sonuglar1 (Panel B) yer almaktadir.

178



Muhasebe ve Finansman Dergisi

Ekim/2011

Tablo 5: Karsilagtirmali Maliyet Hacim Kar Analizi

Panel A
DIMM Gideri 40.000,00
DI Gideri 20.000,00
Enerji Gideri 18.000,00
Amortisman Gideri 20.500,00
Kira Gideri 27.300,00
Yonetici Ucretleri  10.142,00
Dagitim Giderleri 9.000,00
Uretim Miktar1_br. 10.000
Satig Miktar1_br. 9.000
Satig Fiyat1 TL/br 17,50

Panel B

Klasik Anlayis Kisitlar Teorisi

Degisken Uretim Maliyetleri
Degisken Faaliyet Maliyetleri

Sabit Maliyetler

Katki Pay1 TL/br.

Katki Oran1_%
BBN’daki Satis Miktar1
BBN’daki Satis Hasilati
Giiven Pay1 TL

Giiven Oram1_%

78.000,00
9.000,00

57.942,00

8,70
49,71%
6.660
116.550
40.950,00
%26,00

Satigsa Bagl Degisken Giderler

Sabit Maliyetler

Katki Pay1 TL/br.

Katki Orani_%
BBN’daki Satis Miktar:
BBN’daki Satis Hasilati
Giiven Pay1 TL

Giiven Orami_%

67.000,00

77.942,00

10,7
61,14%
7.284
127.475
30.024,77
%19,06

Yapilan hesaplamalar sonucunda, isletmenin kara gecis noktast klasik anlayisa gore,

6.660 birim; kisitlar teorisine gore, 7.284 birim olarak hesaplanmistir. Kisitlar teorisine gore,

isletmenin kra ge¢mesi icin 624 birim daha fazla satmas1 gerekmektedir. Ornekte, sadece iki

yontemin degisken ve sabit maliyetlere bakis agis1 gosterilmistir; kisitlar teorisinin maliyet

hacim kar analizine bakis ag¢isin1 tam anlami ile yansitmamaktadir. Yukarida yapilan

hesaplamalarda, sistemde her hangi bir kisit olup olmadigi incelenmemistir. Kisitlar teorisi,

sistemin hasilatinin, maliyetinin, kdrmin ve nakit akisinin, sitemin kisiti tarafindan

belirlendigini savunmaktadir. Diger bir ifade ile sistemin en zayif halkasi, sistemin direncini

belirleyecegi diisiincesi ile sistemin performansi da zayif halkanin performansina baghdir.

Kisitlar teorisinde temel anlayis, isletme kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanimini

saglayarak, en iyl sonuca ulagmaktir. Ancak, istenen sunuca ulasmay1 engelleyen kisitlarin

sistemde var oldugu bir gergektir. Aksi halde, isletmeler istedikleri mamulleri satacak ve kar

elde etmeme gibi bir sorunlar1 olmayacaktir.
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6. Uygulama

Klasik maliyet hacim kar analizlerinde, isletmenin gelen talepleri tamamen
karsilayacagi ve sistemde kisit olmayacagi gibi varsayimlar ile hesaplamalar yapilmaktadir.
Bu sekilde yapilan hesaplamalar, isletme yonetimine yanlig bilgi verilmesine ve buna bagh
olarak hatali kararlar verilmesine neden olabilecektir. Kisitlar teorisine gbre maliyet hacim
kar analizlerini bu nedenle biraz daha kapsamli olarak incelemekte fayda vardir. Bu nedenle,
tablo 6 lizerinde gosterilen 6rnek gelistirilmistir. Tablo 6’da farkli tiirde 5 mamul ile ilgili
talep ve fiyat verilerinin yani sira, maliyet, {iretim siireleri ve kapasite verileri de yer
almaktadir.

Tablo 6: Veriler

A B c| b | E|] F | G [H 1] K U m |n
1 Ml M2 M3 M4 M5
| 2 Satis Fiyati_TL/br. 90,00 100,00 25,00 40,00 60,00
|3 |Talep_br. 5.000 2.500 1.250 2.100 1.800
4]
|5 [DIMM Gideri _TL/br. 35 28 12 11 14
| 6 |Enerji Gideri_TL/br. 10 12 8 7 8
7
8
9 [Donem Gideri_TL 250.000,00]
10|
11
] Intiyac
12 } Duyulan Kapasite
|| Uretim Siireleri Uretim Kullanim
23] GIDERYERLERI M1 M2 M3 M4 M5  Siiresi dk Kapasite dk  Oram
14 KESME || 15 10 12 8 6 142.600 160.000{ [ 95,07%
15| MONTAJ | 15 30 7 6 175.500 160.000” 109,69%
16 PAKETLEME | 5 5 4 10 5 72.500 75.000] || 96,67%
17 TOPLAM | 30 45 16 25 17 390.600) 395.000|
18

Veriler incelendiginde, isletmenin gelen talepleri tamamen karsilamasi i¢in 390.600
dk.’lik kapasiteye ihtiya¢ duydugu ve isletmenin toplam iiretim kapasitesinin de 395.000 dk.
oldugu goriilmektedir. Bu agidan bakildig1 zaman, gelen taleplerin tamamen karsilanabilecegi
diistiniilebilir.Ancak, ayrintili inceleme yapildiginda, Montaj gider yerinde ihtiya¢ duyulan
tiretim siiresinin 175.500 dakika oldugu ve bunun da kapasitenin (160.000 dk.) {izerinde
oldugu goriilmektedir. Montaj gider yerinde kapasite kullanim orani, %109,69 diizeyinde
olup, kapasite kisiti olusturmaktadir. Bu kisit nedeni ile gelen taleplerin tamami
karsilanmayacaktir. Sistemin satis, maliyet, kéar, nakit degerleri ve maliyet-hacim-kar
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analizleri montaj gider yerindeki kisita gore hesaplanacaktir. Veri panelindeki veriler
kullanilarak sistemin, kar maksimizasyonu, maliyet minimizasyonu ve basabas noktasi i¢in en
uygun mamul karmasi olusturulabilir. Amacimiz, basabas noktasi i¢in en uygun mamul
karmasint olusturmak oldugu i¢in, bu dogrultuda asagidaki dogrusal programlama modeli
gelistirilmistir.

Tablo 7: Basabas Noktasi1 Igin Dogrusal Programlama Modeli

Amac¢ Fonksiyonu
ZBasabas = 45SM1+40M2+20M3+18M4+22M5- 250.000 = 0
Kisitlayicilar
15M1+10M2+12M3+8M4+6M5 < 160.000
I5M1+30M2+ OM3+7M4+ 6M5< 160.000
SM1+ 5M2+ 4M3+10M4+5M5< 75.000
M1, M2, M3, M4, M5 <0

M1 mamuliiniin sat1 fiyati, 90 TL/br. ve satisa bagl birim degisken maliyet ise, 45
TL/br.’dir. Buna bagh olarak M1 diizeyinde kisitli katki pay1, 45 TL/br.’dir. Diger mamuller
i¢cin de benzer hesaplamalar yapilmstir.

Olusturulan bu model, MS Office Excel’de ¢alisma sayfasina yerlestirilmistir (Tablo
8). Modelde, isletmenin talep edilen tim mamulleri satmasi halinde en yiiksek satis hasilatinin
923.250 TL (I125) olacagi ve 245.850 TL kar (129) edecegi goriilmektedir. Ancak, mevcut
kapasitesi ile gelen taleplerin tamamini karsilayamamaktadir. Sistemin zayif halkasi, diger bir
ifade ile sistemin kisiti, Montaj gider yeridir. Montaj gider yerinde kapasitesi 160.000 dakika
olup, gelen taleplerin karsilanmasi i¢in ihtiya¢ duyulan siire ise, 175.500 dakikadir. Bu
nedenle, Montaj gider yeri, sistemin satis hasilatini, gider yapisini, nakit akigini ve basabas
noktasini, belirleyecektir. Basabas noktasinda, satilacak mamullerin degisken maliyeti ve
toplam sabit maliyet satistan ede edilecek hasilata esit olmaktadir. Diger bir ifade ile kar ya da
zararin degeri sifir olacagina gore olusturulacak modelde, amag¢ fonksiyonunun sifira esit
olmasi1 gerekir. Olusturdugumuz modelin amag fonksiyonu, 129 hiicresidir ve 129 hiicresine,
[fX-(bX-A)] formiilii girilmis ve bunun da sifira esit olma sart1 getirilmistir. Ayrica,
olusturulan modelde, degisen degerler olarak, $C$20:$G$20 degisen hiicreler kismina ilave
edilmistir.
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Tablo 8: Basabas Noktas1 Dogrusal Programlama Modeli

— o
DO DNDSO® N AW N

14

A B c D E F G H | J K L M
M1 M2 M3 M4 M5
Satis Fiyati_TL/br. 90 100 25 40 60
Talep_br. 5.000 2.500 1.250 2.100 1.800
DIMM Gideri _TL/br. 35 28 12 11 14
Enerji Gideri_TL/br. 10 12 8 7 8
Satiga Bagh Deg. Mal._TL/br 45 40 20 18 22
Dénem Gideri 250.000,00
Uretim Stireleri _
Ihtiyag Kapasite
) ) Duyulan Kullanim
GIDER YERLERI M1 M2 M3 M4 M5 Siire_dk  Kapasite_dk  Orani
KESME 15 10 12 8 6 142.600 160.000 89,13%
MONTAJ 15 30 7 6 175.500 160.000 109,69%
PAKETLEME 5 5 4 10 5 72.500 75.000 96,67%
390.600 395.000
M1 M2 M3 M4 M5
5.000 2.500 1.250 2.100 1.800

M1 M2 M3 M4 M5 TOPLAM
SATISLAR 5 5 450.000,00 250.000,00 31.250,00 84.000,00 108.000,00  923.250,00
SATISLARA BAGLI DEG. MAL. |-225.000,00 -100.000,00 -25.000,00 -37.800,00 -39.600,00 -427.400,00

TOPLAM KATKI PAYI 225.000,00 150.000,00 6.250,00 46.200,00 68.400,00 495850,00

(throughput) o
TOPLAM DONEM GIDERI -250.000,00
KAR (ZARAR) 245.850,00

Kisitlayicilar ise sirasi ile 115, 116 ve 117 hiicrelerine formiile edilmistir. 115 hiicresine
(C15*C20+D15*D20+E15*E20+F15*F20+G15*G20) formiilii; 116 hiicresine
(C16*C20+D16*D20+E16*E20+F16*F20+G16*G20) formiilii ve 117 hiicresine de
(C17*C20+D17*D20+E17*E20+F17*F20+G17*G20) formiilii olusturulmustur. Talep edilen
miktarlardan daha fazla iiretilmeyecegi ve negatif olmama sartinin da kisit olarak eklenmesi
ile model olusturulur ve ¢6z komutu isaretlenerek basabas noktasi hesaplanir. Amag, degisen
hiicreler ve kisitlayicilar gibi ¢6ziicli parametreleri sekil 1’°de gésterilmektedir*.

* Modelin ¢oziimiinde MS Office Excel, Solver araci kullanilmustir.
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Sekil 1: Coziicii Parametreleri

Goziicii Parametreleri

Hedsf Hicre: | TR
Egittir: O EnBiyik  OEnkicik &) Deder: |0
ol = = Kapat
Diedizen Hicreler:
44206420
Kisitlamalar:
$C$20 <= 5000 A EKe
$D420 <= 2500
$E$20 <= 1250 -.,. -
4F$20 <= 2100 m Tdmind SiFil
4420 <= 1800 =
LS S = —

Yapilan ¢oziimiin sonuglari, tablo 9 iizerinde gosterilmektedir. 129 hiicresindeki deger
sifirdir. Basabas noktasindaki satis miktarlar1 (BBNM), C20 ve G20 hiicreleri arasinda mamul
bazinda gosterilmektedir. Toplam miktar ise, 7.278 birimdir. Basabas noktasindaki satig
hasilatt (BBNS), 491.510,54 TL olup mamul bazinda satis hasilati ise C25 ve G25 hiicreleri
arasinda gosterilmektedir.

Basabas noktasi, Montaj gider yerindeki kisita gore hesaplanmistir. Bagabag
noktasinda kapasite kullanim orani, %49,80 diizeyindedir. Kapasitenin geri kalan kismi
(%50,20) isletmenin kar potansiyelinin bir gostergesidir. Dikkat edilirse, sistemin tiim
hesaplamalar1 Montaj gider yeri lizerinden gerceklestirilmektedir.

Basabas noktasinin hesaplanmasinda kullandigimiz parametreler iizerinde sadece
amag fonksiyonu {iizerinde degisiklik yaparak, olusturacagimiz maksimizasyon modeli ile
kisitlar teorisine gore, isletmenin ulasabilecegi maksimum satis miktarini ve hasilatini, nakit
ve kar seviyesini hesaplayalim. Ayrica, basabas noktast modelinin sonuglar1 ve maksimum
modelinin sonuglar birlikte kullanilarak Kisitlar Teorisine gore, glivenlik pay1, giivenlik orani
ve faaliyet kaldirac1 gostergeleri de hesaplayabiliriz.
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Tablo 9: Bagabas Noktasinin Hesaplanmasi

M1 M2 M3 M4 M5
Satig Fiyati_TL/br. 90 100 25 40 60
Talep_br. 5.000 2.500 1.250 2.100 1.800
DIMM Gideri _TL/br. 35 28 12 11 14
Enerji Gideri_TL/br. 10 12 8 7 8
Satiga Bagh
Deg. Mal._TL/br 45 40 20 18 22
Donem Gideri 250.000,00
Uretim Siireleri _
Ihtiyag Kapasite
) ) Duyulan Kullanim
GIDER YERLERI M1 M2 M3 M4 M5 Siire_dk Kapasite_dk Orani
KESME 15 10 12 8 6 87.092 160.000 54,43%
MONTAJ 15 30 7 6 79.681 160.000 49,80%
PAKETLEME 5 5 4 10 5 42.343 75.000 56,46%
209.116 395.000 52,94%
) M1 M2 M3 M4 M5
BBN SATIS MIKTARI 3.586 380 1.132 1.417 763
M1 M2 M3 M4 M5 TOPLAM
BBN SATlSLARV 5 322.775,28 37.958,79 28.304,98 56.670,24 45.801,25 491.510,54
SATISLARA BAGLI DEG. MAL.  (-161.387,64 -15.183,52 -22.643,99 -25.501,61 -16.793,79  -241.510,54
TOPLAM KATKI PAYI 161.387,64 2277528 5.661,00 31.168,63 29.00746  250.000,00
(throughput) o
TOPLAM DONEM GIDERI -250.000,00
KAR (ZARAR) 0,00

Piyasadan gelen talepler ve isletmenin kapasite imkanlarina gore, en yiiksek satis ve
buna bagli olarak en yiiksek kar diizeyi tablo 10 {izerinde gdsterilmektedir.
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Tablo 10: Maksimizasyon Modelinin Sonuglar1

M1 M2 M3 M4 M5
Satis Fiyati_TL/br. 90 100 25 40 60
Talep_br. 5.000 2.500 1.250 2.100 1.800
DIMM Gideri _TL/br. 35 28 12 11 14
Enerji Gideri_TL/br. 10 12 8 7 8
Satiga Bagh
Deg. Mal._TL/br 45 40 20 18 22
Ddnem Gideri 250.000,00
Uretim Stireleri _
Ihtiyag Kapasite
) ) Duyulan Kullanim
GIDER YERLERI M1 M2 M3 M4 M5 Siire Kapasite  Orani
KESME 15 10 12 8 6 137.433|[ | 160.000( | 85,90%
MONTAJ 15 30 7 6 160.000] {| 160.000( | 100,00%
PAKETLEME 5 5 4 10 5 69.917 75.000( || 93,22%
367.350  395.000
M1 M2 M3 M4 M5 |
5000 | 1.983 | 1250 | 2100 | 1.800
M1 M2 M3 M4 M5 TOPLAM
SATISLR i} } 450.000,00 198.333,33 31.250,00 84.000,00 108.000,00 871.583,33
SATISLARA BAGLI DEG. MAL. -225.000,00 -79.333,33 -25.000,00 -37.800,00 -39.600,00 -406.733,33
TOPLAM KATKI PAYI (throughput)  |225.000,00 119.000,00 6.250,00 46.200,00 68.400,00 464.850,00
TOPLAM DONEM GIDERI -250.000,00
KAR (ZARAR) 214.850,00
Guvenlik Payi_TL 380.072,79
Guvenlik Orani_% 43,61%
Faaliyet Kaldiraci 2,16

Yapilan hesaplamanin sonuglarini su sekilde 6zetleyebiliriz:
e Montaj gider yerinde kapasite kullanim oran1 %100 diizeyindedir.

e En yiiksek satig hasilati 871.583,33 TL ve buna bagli olarak elde edecegi kéar
diizeyi, 214.850,00 TL olarak hesaplanmustir.

e Tablo 9 ve Tablo 10°da yer alan veriler kullanilarak isletmenin giivenlik payi,
380.072,79 TL, giivenlik orani, %43,61 ve faaliyet kaldiraci, 2,16 olarak hesaplanmaktadir.
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e Ayrica, isletmenin mevcut durumunda, nakit girisleri de satisa bagli olarak
871.583,33 TL olacaktir.

6. Sonug

Isletmelerin, kullandiklar1 kaynaklar kisithidir. Kaynaklarm etkin ydnetimi, isletmenin
etkin olarak yonetimi demektir. Kisitli kaynaklarin tedarik edilmesi ve isletme iginde etkin
olarak kullanilmasiin elbette isletmenin degeri iizerinde olumlu etkisi olacaktir. Isletmenin
yonetimi, kaynaklarin igletme icinde etkin olarak kullanilmasindan sorumludur. Amag¢ kari
devamli artirmak ise, karin elde edilmesini engelleyen isletme ig¢inde ve isletme disinda
kisitlarin  tanimlanmast ve yonetilmesi gerekir. Isletmenin performansimi, kisitlar
belirlemektedir. Satig, maliyet, kar, nakit akis1 ve kara gegis noktasi isletmedeki kisita gore
belirlenmektedir. Isletme yonetimi kisa dénemde kisit asamasindan en uygun sonuglar1 elde
etmeye odaklanacaktir. Uzun donemde ise, kisitin olas1 olumsuz etkilerini gidermeye yonelik
stratejiler gelistirecektir. Kisa donemden uzun doneme gegiste isletme yonetiminin
kullanacagi en onemli arag, kar planlamasidir. Kisit ortaminin gereklerine gore yapilan kar
planlamasi, isletme yonetiminin isletmenin gerceklerine gore hareket etmesini saglayacaktir.
Kisit ortamina gore hesaplanan basabas noktasi, giiven payi, giiven orani ve faaliyet kaldiraci,
uzun donemde yapilacak kar planlamasi icin de esas teskil edecektir. Isletmenin genel
performansini kisitlar belirlemektedir. Performans: iyilestirmek icin isletme yoOnetiminin
kisitlar etkin olarak yonetmesi gerekmektedir.
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