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KISITLAR TEORIiSi YAKLASIMI iLE BiR GIDA iSLETMESINDE
PROBLEM COZUMU

Gelismis iilkeler olarak kabul edilen Avrupa Ulkeleri ve ABD, sanayilesme ve
teknolojik gelismelerin etkisiyle atak yapan Uzakdogu iilkelerinin rekabetci
baskilarin1 20. Yiizy1l’m sonlarina dogru iyice hissetmeye baslamistir. Isletmelerce,
bu rekabet ortaminda zarar etmemenin yaninda yiliksek karliligin siirdiiriilebilirligini
saglamak amaciyla ¢esitli arayislar icerisine girilmistir. Klasik ve Neo Klasik Yonetim
bicimlerinden Cagdas Yonetim tekniklerine gecildikten sonra da yoOnetimde
tyilestirme arayislari siirekli devam etmistir. Sistem Yaklagimi, Durumsallik yaklagimi
gibi yontemlerle birlikte Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi gibi
kokeni Japonya’ya dayanan yaklagimlar benimsenilmistir. Bazi igletmeler tarafindan
ise daha o6zgiin yontemlere yonelis tercih edilmistir. Bu 6zgiin yontemlerden Dr.
Eliyahu Goldratt tarafindan ortaya konulan ve gelistirilen Kisitlar Teorisi bu
caligmanin konusunu olusturmus ve bir gida iiretimi yapan firmada uygulama
yapilmistir. Yapilan uygulamada firmanin iiretim siirecindeki kisitlar1 tespit edilmis ve
bu kisitlarin kaldirilmasima dair teorinin 6ngdrdiigii asamalar sirayla uygulanmistir.
Isletmelerde kisitlarin kaldiriimasiyla iiretimde karliligim saglandigi, bu uygulamada

acikca goz Oniine serilmeye ¢alisilmistir.
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ABSRACT

PROBLEM SOLVING IN A FOOD OPERATION VIA THE THEORY OF
CONSTRAINTS

The European countries and USA, known as developed countries the
competitive pressures of the Far Eastern countries, which are influenced by the
industrialization and technological developments, it began to feel well towards the end
of the 20th century. In this competitive environment, the enterprises have entered into
various quests to ensure the sustainability of high profitability besides not harming.
Just in time production and Total Quality Management approaches based on Japan
have been adopted, while some businesses have preferred to go for more specific
methods. The Theory of Constraints developed by Dr.Eliyahu Goldratt from these
original methods constituted the subject of this work. Theory is first explained with
the outlines. Then, in order to better understand your work, a food production company
has been implemented. In the practice, the constraints of the production process of the
firm were determined and the stages of the theory of the removal of these constraints
were applied in order. It is clearly demonstrated in this executions that profitability is

provided in production by removing constraints in the enterprise.
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GIRIS

Glinlimiizde yogun rekabet ortaminda, isletmelerin miisteri beklentilerini
karsilayabilmesi, karim1 ve pazar paylarmi artirabilmesi igin, sistemlerini siirekli
gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmelerin iiriinlerini pazarlama ve tutundurma cabasi
icerisinde yeni ydntemlere basvurdugu goriilmektedir. Ozellikle son dénemlerde
markalagma, olusan marka degerini attirma ve miisterilerin markaya olan sadakatinin
hedeflenmesi ile isletme rekabet avantaji kazanmis olur. Bu avantaj1 yakalamak adina
miisterilerin sadakati ancak satilan iirlin ya da hizmetin nitelik ve nicelik bakimindan
miisterilerin isteklerini yerinde ve zamaninda karsilamasina baglidir. Diger bir ifade

ile hem {irliniin kaliteli olmasi hem de miisteriye hitap etmesi dnemlidir.

Degisimin bu denli hizli ve rekabetin baskici oldugu giiniimiiz piyasa
sartlarinda zaman &nemli bir konu olmustur. Isletmeler sistemleri icerisinde zamanin
kullaniminda karsilastigi negatif yonlii dahili ve harici kisitlar1 derhal belirleyip
kaldirmas1 gerekmektedir. Bdylece hem iiretim siire¢ zamani kisalacak hem de iiriin
teslimi daha erken saglanmis olacaktir. Ayrica isletme iiretimde negatif yonlii zamanin
getirdigi yiikten de kurtulmus olacaktir. Yine bu sistem kisitlarinin giderilmesi
isletmenin karliligina olumlu yonde dogrudan etkide bulunarak karliligmn artisini

saglayacaktir.

Dr. E. Goldratt tarafindan gelistirilen “Kisitlar Teorisi”, isletmelerin
biinyelerinde bulundurduklar: kisitlarin belirlenmesi ve bu kisitlardan yararlanilmasi

veya ortadan kaldirilmasi suretiyle isletmenin amacina ulagsmasini hedefleyen bir

felsefedir.

Bu ¢alismanin amaci, Kisitlar Teorisi’ni uygulayarak isletmenin ileri gitmesini
engelleyen ve “kisit” olarak adlandirilan bazi kaynaklar1 ortaya c¢ikarip, bunlara
yogunlagmaktadir. Boylece, faaliyet giderleri azaltilirken, isletmelerin kazanci da
arttirilmaya g¢alisilmaktadir. Bu amacla gida sektoriinde faaliyet gosteren bir firma
yasanan problemler nedeniyle Kisitlar Teorisi iyilestirme faaliyeti kullanilmis ve
belirlenen problemlere Kisitlar Teorisi Diisiince Siiregleri uygulamasi yapilmistir. Bu

calisma beyaz et liretimi yapan firmalara 6rnek teskil etmistir.



BiRINCi BOLUM
GIDA SEKTORU VE TAVUKCULUK

Tiitliin ve ilaglar hari¢ olmak iizere insanlarin yasam fonksiyonlarii idame
edebilmek i¢in ihtiya¢ duydugu enerjiyi saglayan besin maddelerini i¢inde barindiran
her tiirli madde gida maddesi olarak tanimlanabilir. Gida maddeleri dogada hazir
halde oldugu gibi daha sonradan tarimsal {iriinlerin bitkisel ve hayvansal gidalara
doniistiiriilmesi ile de elde edilmektedir. Ozel olarak gida iiretimi isi ile ugrasan
isletmelerde artik bilimsel yontemlerle besinlerin ihtiya¢ sahiplerine gore liretimleri

dahi yapilabilir hale gelmistir.

Klinik olarak i¢inde barindirdig bir veya birkag etkili bilesenden 6tiirii saglig
koruma, iyilestirme, hastalik 6nleme gibi 6zellige sahip gida maddelerine fonksiyonel
gida denilmektedir. Gidalar kendi aralarinda tiiketim amacina gore 6zel beslenme,
probiyotik, prebiyotik, diisiik enerjili vb seklinde bir¢ok gruba ayrilir (Gezgic ve Gok
2016, 101-103).

1.1. Gida Sektorii

Tarim sektoriinden elde edilen bitkisel ve hayvansal ham maddeleri, ¢esitli
yontemler uygulamak suretiyle, uzun raf dmriine sahip nihai tiikketime yonelik gidalara

doniistiiren sanayi koluna gida sektorii denilmektedir (Demir ve Tuncay 2012, 368).

T.C Glimriik ve Ticaret Bakanligi 10 Haziran 2016 tarihindeki hazirlamis

oldugu raporunda Sektoriin faaliyet konusunu asagidaki sekilde siniflandirmistir.

1. Canh Hayvanlar ve Gida Maddeleri: Et ve et mamulleri, yumurta, bal, siit
ve siit mamulleri, canli hayvan, deniz mahsulleri, tahil ve hububat iiriinleri, meyve,

sebze, seker, cay, kahve, gibi gida maddeleri, hayvanlarin yiyecekleri.

2. icki ve Tiitiin: Alkollii ve alkolsiiz her tiirlii icecek ile tiitiin ve mamulleri

bu gurupta yer almaktadir.



3. Yag iceren Meyveler ile Yagh Tohumlar: Pamuk, aycicegi, misir, soya,
palmiye, badem, findik, zeytin vb. bitkilerden veya tohumlarindan yag elde

edilebilenler bu grupta yer alir.

4. Hayvanlardan Elde Edilen Yaglar, Bitkisel Kati ile Sivi Yag Cesitleri
Ve Mumlar: (Hayvanlardan elde edilen kat1 ve siv1 yaglar, bitkilerden elde edilen s1vi
yaglar ve fraksiyonlar1 (islem gérmiis veya gormemis), fabrika ortaminda isleme tabi

tutulmus bitkisel ve hayvansal sivi/kat1 yaglar, mumlar)

Gida Sektdriiniin bu sekilde tanimlanmasinda Diinya Ticaret Orgiitiiniin 2014
Uluslararas1 Ticaret Istatistikleri Raporunda belirledigi metodoloji baz almmustir

(GTB 2017).

Gida sanayi Tiirkiye’de kurulan ilk sanayi sektdrlerinden birisidir. Ulkemizin
zengin tarimsal kaynaklari ve kolay isgilici de bu siireci kolaylagtirmistir.
Cumbhuriyetin ilanindan sonra baglayan sanayi devriminin de dnciisii yine gida sektorii
olmustur. Ulkemizde gida sanayi son donemlerde artik dogrudan ihracata ydnelik
iiretimler gerceklestirmeye baslamis ve uluslararasi piyasada rekabet edebilir duruma
gelmistir. Gilinlimilizde iilkemizin gida sektorii diinya devleriyle boy Oolglisecek
durumdadir. Tirk gida sektoriiniin biiytikligini 130 iilkeye gida ihra¢ etmesi
gostermektedir (GTB 2017).

2015 yilinda gida sektorii thracati bir onceki yila gore %6,7 oraninda, ithalati
ise %9,6 oraninda azalmistir. 2015 yilinda dis ticaret hacmi 2014 yilina gére %7,9
azalisla 27,4 milyar dolar olarak gergeklesmis, dis ticaret dengesi ise 2015 yilinda 5,7
milyar dolar fazla vermistir. Gida sektorii ithracati 2014 yilinda toplam ihracatin
%11’1ni olustururken bu oran 2015 yil1 i¢in %12 olmustur. Gida sektorii ithalat1 2014
yilinda toplam ithalatin %5’ini, 2015 yilinda ise toplam ithalatin %S35,3’linii
olusturmustur. Tiirkiye nin 2015 yil1 gida ihracatinda en biiyiik paya sahip olan ilk ii¢
iriin grubu %46,2’lik pay ile “meyve ve sebzeler,” %16,1’lik pay ile “Hububat,
hububat {iriinleri” ve %35,5’lik payla “Tiitiin ve tiitiin mamulleri” olmustur.
Tiirkiye’nin 2015 yili gida ithalatinda en biiyiik paya sahip olan ilk ii¢ iirlin grubu
%16,6’lik pay ile “Hububat, hububat {iriinleri,” %15,8’lik payla “Yagl tohumlar, yag

veren meyveler” ve %15,4’liikk payla “Bitkisel siv1 yaglar ve fraksiyonlar1” olmustur.



2015 yilinda en ¢ok gida ihracat yapilan ilk {i¢ iilke sirasiyla %16,8’lik pay ile Irak,
%9,1°1ik payla Almanya ve iilkeye %6,7’lik pay ile Rusya olmustur. 2015 yilinda en
cok gida ithalatinin yapildig: ilk {i¢ iilke sirasiyla %19,5’1lik pay ile Rusya, %8.,4’liikk
pay ile Ukrayna ve %7,8’lik pay ile A.B.D. olmustur (GTB 2017).

2016 y1l1 Ocak-Nisan doneminde gida ihracati gecen yilin aynit donemine gore
%7,2 oraninda, ithalati ise %10,6 oraninda azalmistir. 2016 yili Ocak-Nisan
doneminde dis ticaret hacmi 2015 yilinin ayn1 dénemine gore %38,7 azalisla 8,8 milyar
dolar olarak gergeklesmis, dis ticaret dengesi ise bu donemde 2,1 milyar dolar fazla
vermistir. Tiirkiye’nin 2016 yil1 Ocak-Nisan donemi gida ihracatinda en biiyiik paya
sahip olan iiriin grubu %40,1°lik payla “meyve ve sebzeler”dir. Ihracatimizin yaklasik
yarisina tekabiil eden bu iiriin grubunda 2016 yili Ocak-Nisan déneminde yapilan
thracat bir onceki yilin ayni donemine kiyasla %13,7 oraninda diisiis yasamistir.
Meyve ve sebzelerin ardindan %17,8’lik payla “Hububat, hububat {iriinleri” ve
%7,8’1lik payla “Tiitiin ve tiitliin mamulleri” gelmektedir. Tiirkiye’nin 2016 yili Ocak-
Nisan donemi gida ithalatinda en biiyiik paya sahip olan ilk ii¢ {irlin grubu %15,1°Iik
pay ile “Yagli tohumlar, yag veren meyveler,” %14,5’1ik payla “Bitkisel s1v1 yaglar ve
fraksiyonlar1” ve %13,7 payla “Hububat, hububat {iriinleri” olmustur. Gida sektori
ithracati hem 2015 yili hem de 2016 yili Ocak-Nisan doneminde toplam ihracatin
%11’ini olusturmaktadir. Gida sektorii ithalati da hem 2015 yili hem de 2016 yili
Ocak-Nisan déneminde toplam ithalatin %6’sin1 olusturmustur. 2016 yil1 Ocak-Nisan
doneminde en ¢ok gida ihracati yapilan ilk ti¢ tilke sirasiyla %18,4’liik pay ile Irak,
%7,7’lik payla Almanya ve %2,6’lik pay ile Rusya olmustur. 2016 yili Ocak-Nisan
doneminde en ¢ok gida ithalatinin yapildig: ilk {¢ tilke sirasiyla %18,2°lik pay ile
Rusya, %8,4’liik pay ile A.B.D ve %5,6’lik pay ile Ukrayna olmustur (GTB 2017).

19. yiizyilin sonlaria dogru tarima dayali gida sanayii ¢ok dnemli degisimlere
ugramistir. Gelisen teknolojilerle liretim siirecinde kalite ve hiz artmis ve piyasa daha
da rekabetci bir hal almistir. Daha Onceleri iireticilerin belirleyici oldugu bu sektérde
artik tiiketici s6z sahibi olmustur. Uretimde tiiketici egilimleri dikkate alinirken nicelik
ve nitelik yoniinden tiiketici memnuniyeti énem kazanmaya baslamistir. Degisen
diinyada hi¢bir sey yerinde durmamaktadir. Degisime ayak uyduramamak bu sektorde

ayakta kalamamak demektir. Uretici ile satic1 arasinda sdzlesmeli tarim faaliyetleri,



teknolojiye ayak uydurmak, kalite kontrol, satin alma, sektorde faaliyet gdsteren
firmalarin gii¢ birligi yapmalari, aliciya ¢abuk ulagmak i¢in ¢aligma yapma ve sektorel
orglitlenmeye 6nem verilmesi, gida alaninda diger 6nemli yapisal degisim ve doniisiim
gostergeleridir. Gida sektoriinde degisim ve gelismelere sebebiyet veren unsurlar
icinde; uluslararas1 anlagmalar, tarim politikalari, miisteri istekleri, gida mevzuat,
saglik, cevreye onem verme ve siirdiiriilebilir gelisme gibi konular yer almaktadir

(Eksi, ve digerleri 2011, 4-9).

Ancak Tiirkiye’de ise bu gelisime yeteri kadar uyum saglanamamis ve bunun
neticesinde de tarim ve gida sanayiinde ¢esitli sorunlar yasanmaya baglamistir. Bunlar

(ISO 2006);

e Tarimdaki yapisal sorunlar ve bunlarin gida sektdriine yansimalari,

e Uygun ve standart ham madde teminindeki sorunlar,

e Haksiz rekabet (merdiven alt1 liretimle kayit dis1 faaliyet)

e Vergilerdeki orantisizlik,

e Biirokratik Engeller (izinler, sertifika, mali kayit),

e Etkin ve yetkin bir denetimin olmayzisi.

e Tarimda iiretim esnasinda kayiplarin onlenememesi (don, ilaglama
yanligliklart vb),

e Sektoriindeki kurumsallasmanin saglanamamasi ve dogru bir oOrgiit

yapisina kavusamamak.

Ulkemizde yeterince Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerine yatirim
yapilmamistir. Uriin rekoltesi diizenlenmemis ve yanlis desteklemelerle daha da
iiretim dengesi bozulmustur. Ulkede yeterince yetisen ve i¢ piyasa talebini yeterince
karsilayan iriinlerin bile dis alim1 yapilarak talep fazlasina neden olunmustur. Uretici
de bu nedenle firlinlerini ya telef etmis ya da maliyetinin altinda satmak zorunda
kalarak zarar etmistir (gay, tiitiin, seker). Uretim imkanina ragmen planlamanin dogru
yapilamamasi ya da yanlis iiretim politikalarindan olusan iiretim yetersizligi (maisir,
aycicegi, hububat), sorunun baska bir tarafidir. Yine yapilan yanligliklar neticesinde
insanlarin temel gida maddelerini gelismis iilkelerin insanlarina nazaran daha ytiksek

fiyath satin almasma sebebiyet vermistir (seker, et, siit, un mamulleri). Bu



olumsuzluklara ragmen, iilkemizin stratejik yeri, talep cografyasina (AB, Ortadogu,
Rusya) cografi konumu, yenilik¢i, gelismelere acik insan varligi, sektoriin potansiyeli
yiiksek dinamik yapisi, kuruluslarin pazardaki paylarini artirma istekleri ile tiiketicin
degisen isteklerine dogru orantili olarak {iriin ¢esitliliginin giderek artmasi ve ekolojik

sartlarin cesitliligi sektoriin giiglii yonleri olarak gériilmektedir (ISO 2006).

Gida sektoriinde sayilabilecek birgok faaliyet dali vardir. Ancak iilkemizde en

yaygin olarak karsilagilanlar asagida belirtilmistir.

“Bakkallik, Bayilik, Biifecilik Pazarcilik Yemek Sektorii (Kebap, Kofte, Doner
ve her tiirlii yemek) Firincilik Kasaplik, Sakatat¢ilik, Kantincilik Manaviik Un, Kepek,
Yem ve Zahire Saticiligi Kabzimallik (sebze meyve toptancisi, komisyoncusu) Celeplik
Kuruyemis ve Kurukahve Saticiligt Hamburger, Pizza, Tost, Kumpir vb. f;letmeciligi,
Balik¢ilik, Tavukculuk, Yumurtacilik, Unlu Mamuller Perakende Saticiligi Aktarlik ve
Baharat¢ilik,  Sarkiitericilik, Besicilik, Kuru Bakliyat, Saticiligt  Corbacilar,
Iskembeciler, Ascilik (Sicak ve Soguk Mutfak ve Tabldot), Balik Ciftligi Isletmeciligi,
Cevirme Pili¢ Saticiligi, Su Uriinleri Avciligi ve Saticiligi, Aricilik Pastanecilik (Pasta,
Borek, Tath vb. Imal ve Saticihig1), Aperatif Yiyecek Maddeleri Imal ve Saticilig
(Tantuni, Ciger, Kokore¢, Midye, Gozleme, Katmer, Diiriim, Sikma, Cigkdfte vb.),
Pide Lahmacun vb. Imal ve saticiligi, Kuruyemis Imal ve Saticiligi Mandiracilik (Et,
Siit, Yogurt ve Mamulleri Imal ve Saticiligt), Yufka ve Kadayif Imal ve Saticiligi Simit,
Pogac¢a, Corek vb. Maddeler Imal ve Saticihgi, Zeytin, Zeytinyagi Imal (Yaghane
Isletmeciligi) ve Saticthgi, Un Degirmenciligi Muhallebi, Dondurma vb. Imal ve
Saticitigi, Et ve Et Uriinleri Isletmeciligi, Seker ve Cikolata Imal ve Saticiligi, Her
Cegsit Yemek Hazirlama, Pisirme ve Servisi Gazoz ve Diger Mesrubat Imal ve
Saticiligi, Yem Degirmenciligi Tursu, Konserve ve Salamura Imal ve Saticiligi, Bal ve
Bal Uriinleri Imal ve Saticiligi, Helva, Pismaniye, Lokum Imal ve Saticilig1, Siwra,
Salgam ve Meyve Suyu, Boza vb. Icecek Imal ve saticiligi, Pekmez, Pestil, Agda, vb.
Maddeler Imal ve Saticiligi, Tuz Degirmenciligi, Mantar Uretimi ve Saticiligi, Sucuk,
Pastirma, Cemen, Salam, Sosis vb. Maddeler Imal ve Saticitligi, Nebati Yag Imal ve
Saticiligi, Cay Paketlemeciligi, Ekmek Mayasi Imal ve Saticiligi Buz Imal ve Saticilign,
Dondurma Kiilahi Imal ve Saticiligi, Sarap Imal ve Saticiligi, Seracilik (Sera Uriinleri

Yetistiriciligi), Biskiivi Imal ve Saticiligidir”.



Bu mesleklere gelisen teknoloji ve cesitlilikle birlikler her gegen giin yenileri
eklenmektedir. Diinyada kabul goérmiis en hizli biiyiliyen ve ¢esitlilik kazanan sektoriin
yine gida sektdrii oldugu Diinya Ticaret Orgiitii'nce de kabul edilmektedir (GTB
2017).

1.2. Diinyada Tarim ve Gida

Tarimin, farkli bakis agilarina gore diinya Gayri Safi Yurtici Hasila
(GSYH) nin %3- %6’sin1 olusturdugu ifade edilmektedir. Tiirkiye’de ise 1970’lerde
%30 diizeyinde olan bu seviye gliniimiizde %8’e inmistir. Toplam GSYH’ nin %78’ini
karsilayan 20 tilke, tartrmsal GSYH’nin de %56’sin1 olusturmaktadir. Diinyada 18’inci
biiyiik ekonomi olmay1 basarmig Tiirkiye ise Diinya’da tarimda 9 uncu sirada kendine

yer bulmustur (Satic1, Cakmak ve Kasnakoglu 2016, 10)

Diinyada yaklasik 1 milyon kisi hayatin1 idame ettirecek yeterli enerjiyi
saglayacak kadar bile beslenememektedir. Asya ve Afrika kitalar1 basta olmak iizere

gelismekte olan iilkelerde gida giivenligi konusu goz ardi edilmektedir.

ABD, Hollanda, Almanya, Brezilya ve Cin diinyanin en biiyiik tarim {iriinii
saticilaridir. Bu 5 iilkenin toplam tarim iriinleri satisindaki paylart %30’un
tizerindedir. Diinyanin en biiyiikk alicilar1 ise Cin, ABD, Almanya, Japonya ve
Fransa’dir. Bu 5 iilke diinya toplam aliminin %40’m1 gerceklestirmektedir (GTB
2017).

Tarimda diinyada soz sahibi iilkeler; ABD, eger bir biitiin olarak ele alinirsa
AB (Almanya, Hollanda ve Fransa), Cin, Hindistan ve Brezilya’dir. Bunlar
Endonezya, Tirkiye, Kanada ve Rusya takip etmektedir. Dogal olarak, tarimda diinya
piyasasmin biiylik oyuncularindandir. ABD ve Cin arz tarafinda diinya tarimsal
GSYH’sinin %?26’sin1, tarimsal istthdamim %35’ini (yalniz Cin), tarim ve gida
thracatinin %15’ini saglarken, talep tarafinda toplam diinya GSYH’sinin %32 ’sini,
niifusun %231, ithalatin %19’u ve yetersiz beslenen niifusun %19’u (yalniz Cin) bu
iilkelerdedir. ABD ve Cin’e diger 6 iilkeyi ekledigimizde diinyada tarimsal arzin ve

talebin yarisina yakinin bu 8 iilke tarafindan olustugu goriilmektedir (GTB 2017).



1.3. Tiirkiye’de Tarim-Gida

1970’11 yillarda %30’larda olan tarimin GSYH’ye katkis1 2014 yilinda %8’lere
gerilemistir. 1980-90 yillarinda %15-20 oraninda iken 2000’1i yillarda %10’un altina
gerilemistir. Son on yilda tarim-gida dis satiminin toplam dis satim i¢indeki seviyesi
%10’lar civarinda iken, dis alimda ise %5’ler seviyesindedir. Tarim sektoriine agirliklt
tiretim bitkisel yondedir. Hayvancilia ait iiretim toplam tarim iiretimi payimin ancak
1/3’iinii bulmaktadir. Uretim degerinde yaklasik %40 oraninda paya sahip sebze ve
meyvelerin, findik hari¢ politika uygulamalarinda agirliklar1 zayiftir. Tahillardaki
yilksek koruma ve i¢ piyasaya miidahale sonucunda hayvancilik dretimi

etkilenmektedir (Satici, Cakmak ve Kasnakoglu 2016, 14).

Diinya Bankasi’nin verilerine gére 2014’ten 6nce tarimsal iiretimde diinyada
ilk beste olan Tiirkiye, 2014 yilinda gerileyerek dokuzuncu siraya gerilemistir.
Gectigimiz on yildaki olumlu gelismelere ragmen Tiirkiye isgiicii verimliliginde 30’1u,
arazi verimliliginde ise 20’li siralardadir. Gida sektorii, imalat sektoriinde ortaya
konan katma degerin yaklasik %11 ’ini, gayrisafi yurt i¢i hasilanin ise yaklasik %3 iinii
olusturmaktadir (Satici, Cakmak ve Kasnakoglu 2016, 14).

Ekonomiye gida sektdriiniin katlis1 kiigiilityor gibi goriinse de gida sektoriiniin

katma deger etkisi 2005°ten baslayarak siirekli bir artis gostermektedir.

Genel olarak tarim dis ticaretinin c¢ercevesini, su iirlinleri hari¢, tim gida
triinleri ile islenmemis bitkisel ve hayvansal iiriinler belirlemektedir. Tarim
kapsaminin tanimina gore tarimm GSYH ve dis ticaret igindeki 6nemi degismektedir.
Tablo 1°de Tiirkiye’nin 2014 ve 2015 yillarindaki ihracat, ithalat, hacim ve dengesi

gorilmektedir.



Tablo 1. Thracat, ithalat, Hacim, Denge ($)

2014 2015 Degisim
Thracat 17.746.936.619% 16.561.693.728% -6,70%
Ithalat 12.043.700.919% 10.890.018.332% -9,60%
Dis Ticaret Hacmi 29.790.637.538% 27.451.712.060% -7,90%
Dis Ticaret Dengesi 5.703.235.700% 5.671.675.396% -0,60%

Kaynak: Tiirkiye Thracatcilar Birligi Tarim Raporu. 2016 (GTB 2017)

Tablo 2’de, 2006’dan 2015 yilina uzanan donemde genel ihracat artigimizin

%68,2, buna karsin toplam tarim ve gida iriinleri ihracatimiz %120,5 oldugu

goriilmektedir. 2009 yilindan bu yana 2012 ¢ok kiiciik bir farkla asagida kalirken,

tarim trilinleri ihracatimizin genel satisimiz ic¢indeki pay: c¢ift haneli bir diizeye

ulagmistir. Tarim {irtinleri ihracatimiz artisinda esas lokomotif gérevini Tarim tirtinleri

imalat sanayiinin iistlenmesi ayrica sevindiricidir.

Tablo 2. Tarim Uriinleri Ihracatimiz 2006-2015 (milyon $)

Icindeki payi (%)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Tarim, Havvancilik 3481 | 3725 | 3937 | 4347 | 4935 | 5167 | 5189 | 5653 | 6030 | 5757
Ormancilik

Balikcilik 131 158 240 189 156 186 190 | 258 | 347 368
Imalat (Gida triinleri 4339 | 5164 | 6476 | 5931 | 6703 | 8880 | 9514 [10664|11158| 10223
xg icecek)

Toplam (Tarim ve 7951 | 9048 | 10653 [ 10468 | 11794 | 14233 | 14893 [ 16576| 17534 | 16348
Gida Sektorii Thracats)

Genel thracat 93 84 8.1 102 | 104 | 106 9.8 109 | 111 | 114

Kaynak: Tiirkiye Thracatgilar Birligi Tarim Raporu.

2016 (GTB 2017)




Tablo 3’te de ifade edildigi gibi 2006-2015 yillar1 arasinda gegen 10 yillik siirede dis
alimimiz %48,5 artarken, tarim triinleri dis alimimiz %130,1 oraninda fazlalasmistir.
Dikkat edilirse tarim iirtinleri dig alimimiz genel dis alimimiz igindeki pay siirekli
artarak %3,9’dan %6,0’ya kadar ¢ikmistir. Tarim iiriinleri dis alimimizda yiiksek

oranli artan kalem Tarim, hayvancilik ve ormancilik kalemidir. 2006’dan 2015’¢ artis

%147,3” diir (GTB 2017).

Tablo 3. Tarim Uriinleri Ithalatimiz 2006- 2015 (milyon $)

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Tarim, 2902 | 4641 | 6392 | 4594 | 6457 | 8895 | 7447 | 7718 | 8589 | 7178
Hayvancilik,
Ormancilik

33 31 41 31 33 49 56 58 69 88
Balik¢ilik
Imalat 2453 | 2661 | 3763 | 2908 | 3429 | 4905 | 5123 | 5441 | 5617 | 5134
(Gida Uniinleri
ve Icecek)
Toplam 5388 | 7333 | 10196 | 7533 | 9919 | 13849 | 12625 | 13217 | 14275 | 12400
(Tarim ve Gida
Sektorii Ithalats)
Genel Thracat 3.9 43 |5.0 5.3 5.3 5.8 5.3 5.3 5.9 6.0
Icinde Pay1 (%)

Kaynak: Tiirkiye Thracatgilar Birligi Tarim Raporu. 2016 (GTB 2017)

1.4. Tavukc¢uluk Sektorii

Tavuk; uluslararasi terminolojide “Kanatli Eti” kavrami i¢cinde gecmektedir.
Kanatlilar grubunda hindi, pili¢, bildircin, kaz, ordek gibi hayvanlarin etleri de
bulunmaktadir. Hayvansal vitamin kaynagi olan tavuk eti ayni zamanda
yetistiriciligini  Ustlenen isletmecilerle birlikte diger sektorlere de katkida
bulunmaktadir. Ornegin yem sanayiine, insaat sektdriine, pazarlama alanina da

istihdam yaratmaktadir.

Tavukculuk; Belirli standartlara uygun olarak ticari bir amacla cesitli
barinaklarda teknik imkanlarla bilingli bir yetistiriciliktir. Yumurta ve et (broiler)

tavukeulugu olmak tizere iki ana dali vardir (Bulu, Eraslan ve Barca 2007, 206).
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Et tavukculugunda 6zel tekniklerle iiretilen hibrit civcivler kullanilmakta ve
bunlar 40-45 giin gibi az bir slirede 2-2,5 kg gibi bir agirliga eriserek kesime

girebilmektedir.

Tiirkiye’de kirmizi et iiretimi yetistiriciliginde yasanan sorunlardan dolay1 bir
alternatif olarak hayvansal protein iiretiminde tavukculuk hizla gelismeye baglamistir.
Ulkemizin ihtiyag duydugu miktar1 ithalata gerek duymadan sektdr karsilamayi

basarmistir.

Tavuk, yedigi 1,8 kg yem ile ¢ok kisa siirede 1 kg canli agirliga ulasirken,
sigirda bu durum 8 kg yem, domuzda 4 kg yem ile saglanabilmektedir. Halen
tavukculukta canli agirlik artisi ile ilgili aragtirmalar ve iyilestirme ¢aligmalar1 devam
etmektedir. Ayrica ¢evresel sartlarin uygun hale getirilmesiyle, yemden verim alma
diger tiirler karsisinda tavukguluk lehine giderek artacagi goriilmektedir (Aydin, Cay
ve Kdse 2015, 322).

Tavuk eti yiiksek protein orani, az yagli ve diisiik kalorisi ile de diger etlerden
daha ¢ok tiiketim avantajina sahiptir. Ayrica tavuk eti oleik, linoleik, palmitikasit gibi
yag asitlerini daha fazla icermektedir. Tavugun gdgiis bolgesindeki etinde 114 kcal,
budunda ise 125 kcal vardir ve B ve B6 vitaminlerini muhteva etmektedir. B vitamini
igerigindeki nisasin’in viicuttaki eksikligi ile DNA yapisi bozularak kanserli hiicreler
olusur. Iste bu hiicreleri tamire biiyiik tesiri oldugu kanitlanan selenyum da yine tavuk

etinin i¢inde yer almaktadir (Kahraman 2016, 4).

Tavuktan elde edilen et ve yumurta haricinde, islendigi tesislerde tiiy unu, et

unu, yemlik atiklar, ayaklar gibi ikincil ticari tiriinler de ortaya ¢ikmaktadir.

Tavuk yetistiriciligi adina atilan ilk adim, 1930°daki Merkez Tavukguluk
Arastirma Enstitlisiiniin kurulmasi olmustur.1952 yilinda ABD’den Plymouth Rock,
New Hampshire ve Leghorn gibi saf kiiltiir irklar1 ithali edilmistir. Beslenmenin daha
rasyonel olmasii saglayan Yem Sanayi Tiirk Anonim Sirketi 1956 yilinda
kurulmustur. 1968 yilinda baslatilan yerli hibrit soylarin1 gelistirilmesi ¢alismalarina
agirlik verilmis, daha sonra tavukguluk 1slah calismalar1 1979 yilinda iilkesel proje

kapsamina alinmistir (Aydin, Cay ve Kdse 2015, 326).
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1986 yilinda yiirtirliige giren Kaynak Kullanimi Destekleme Primi (KKDP)
sistemiyle tavuk eti ve yumurta iiretiminde gelismeler saglanmis ve sektordeki
gelismeler; diger bircok alanda (yem sanayi, insaat, saglik, asi-ilag) gelisme ve

ilerlemeye yardimci olmustur (Aydin, Cay ve Kose 2015, 329).
1.4.1. Diinyada Tavuk Eti Uretimi ve Thracati

Tavuk iiretimde onde gelen {ilkeler: ABD (17,5 milyon ton), Cin Halk
Cumhuriyeti (13 milyon ton) ve Brezilya’dir (12 milyon ton). Diinyada ilk onda yer
alan tilkelerin toplam tiretimdeki pay1 %62’dir. Diinya tavuk eti ihracatinda %41°lik
oranla ilk siray1 Brezilya ve ABD almaktadir. Tiirkiye ise ihracatta 11’inci tlkedir.
2014 yilina kadar kanatli eti ihracati kiiresel Ol¢ekte artmakta iken 2015 yilinda
goriilen kus gribi vakalar1 ve gida fiyatlarindaki sert diisiisler sebebiyle; diinya
genelinde ihracat degeri 2014 yilinda 37 milyar dolardan 2015 yilinda 32 milyar dolara
dismistiir (GTB 2017).

1.4.2. Tiirkiye’de Uretim ve Tiiketim

1970’11 wyillarda kiiciik isletmeler seklinde bireysel cabalarla yapilan
tavukculuk 1980’11 yillara gelindiginde gelisen teknolojik yeniliklerin de katkilariyla
arttk daha modern bir hal almistir. S6zlesmeli c¢alisma yontemleri ile paylagim

modelleri olusturularak yapilan iiretimde verimlilik daha da arttirilmastir.

1990’11 y1llara gelindiginde ise iilkede yatirim imkanlart artmis, sektor bir ivme
kazanmais, tesvikler ve hibelerle 6zendirilmis hale gelmistir. 1990-2000 yillar1 arasinda
sektdr altin ¢agia gegis yapmustir. Uretimde modernizasyon ile kapasite ve hiz artist

saglanmis ve tesislesme adina Avrupa Birligi standartlarina ulagilmistir.

Tiirkiye’nin kanath eti ve lriinleri iiretimi, 2014 yilinda bir onceki yil olan
2013’e gore %7 oraninda artarak 1 milyon 894 bin tona, 2015 yilinda ise yaklasik %1
artis ile 1 milyon 909 bin tona yiikselmistir. Diinya’da Tiirkiye, 2013 yilinda kanath
eti ve lriinleri {ireticisi olan iilkeler arasinda kendisine 10’unculukta yer bulmustur

(GTB 2017).
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2015 yili Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gére hayvan basina
alinan ortalama verim et tavugu (broiler) igin 1,7 kg olmustur. Ulkemizde kisi basina
yillik tiiketim miktar1 2001 yilindan bu yana yaklasik 2 kat artarak 9,6 kg’dan yaklasik
22 kg’a yiikselmistir. Ulkemiz tarafindan 2002 yilinda gergeklestirilen kanatli eti ve
tirtinleri ihracat1 12 milyon dolar iken, 2014 yilinda ihracatimiz 668 milyon dolar
seviyesine yiikselmistir. Fakat 2015 yilinin mayis ayinda iilkemizde goriilen kus gribi

(Avian Influenza) vakalar1 kanatli sektoriinii ciddi sekilde etkilemistir.
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IKINCi BOLUM
KISITLAR TEORISi

Kisitlar Teorisi (KT), 1980’li yillarin basinda Dr. Eliyahu M. Goldratt
tarafindan ortaya konan bir yonetim sistemi felsefesidir. Tollington ve Ruhl gibi
Onclilere gore ana goriis, kisitlarin bir kurulusun performansini belirledigi ve her
sistemin en az bir tane kisita sahip oldugudur (Kaygusuz 2005, 134). Bu durumda
Kisitlar Teorisini anlamak i¢in ilk 6nce kisit1 6grenmek sarttir. Yine Kaygusuz (2005)
calismasinda Umble ve Spoede’nin (1997) makalesine atifta bulunarak; kisit “bir
sistemin para kazanma hedefini basarmasini engelleyen herhangi bir unsur” olarak
tanimlamistir.  Kusitlar teorisi “kusitlarin  yonetilmesi yoluyla siirekli gelismeye

odaklanan bir yonetim yaklasimi” ifadesiyle tanimlanmaktadir.

Hammadde, isgiicii ve sermaye literatiirde temel isletme girdileri olarak kabul
edilir. Son yillardaki degisimle bu girdiler arasinda zaman kavrami da girdiler arasinda
yerini almistir. Kalite yonetimi, liretim performansi, kalite, verim gibi konularin tam
merkezinde zaman kavrami yer almaktadir. Zaman her iki taraf icin de stratejik 6nem

arz etmektedir. Hem satic1 hem de alic1 zamanin belirleyici oldugunu kabul etmektedir.

Isletme  verimliliginin  saglanabilmesi zamani diizgiin kullanmayla
saglanabilmektedir. Nitekim bu sayede daha kisa zamanda iiretim ve teslimat
yapilabilecektir. Bunun sonucunda miisteri sadakati saglanacaktir. Rekabet giicii

artmis olacaktir.

Stirekli kendini gelistirmekte olan bu teoriye olan ilgi de hizla artmaktadir.
Darbogaz Teorisi olarak da adlandirilan Kisitlar Teorisi, Alt1 Sigma’ya benzer ve
tamamlayic1 ozellikler tasiyan bir yaklasimdir. Teori Eliyahu Goldratt ve calisma

arkadaslari tarafindan gelistirilmistir (Filiz 2008, 182).

Goldratt 1970’1i yillarda sonlarinda kapasite sinirin1 gerekce gostererek, talebi
karsilayamayan bir tesisin, ¢iktisim1 arttirmak amaciyla Optimize Edilmis Uretim
Teknolojisi adl1 yazilimi gelistirmistir. Ciinkii isletmelerin kaynak ve stoklarini dogru
planlama ve kontrollerde hatali davrandiklarini diisiinerek bu sorunu ¢6zmek istemistir

(Ureten 1998, 522).
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Kisitlar Teorisi kavrami ilkin 1984°de Dr. Goldratt‘ca kaleme alinan “The

Goal” adl1 kitapta anlatilmistir.

Optimize Edilmis Uretim Teknolojisi yazilimi, iiretim siireglerinin dogru
planlanmasina yardimci olmak {izere gelistirilmistir. ABD’de1979 yilinda bir {liretim
planlama mekanizmasi olarak biiylik ilgi uyandiran yazilimi, diger programlama
sistemlerinden ayiran en énemli yani sistemdeki engelleyici unsurlart da gz ontinde
bulundurmasidir. 1980°li y1llarin ortalarinda, Optimize Uretim Teknolojisi yaziliminin
yaklasik 100 biiytik isletmede kullanilmaya baslamasina ragmen, bagimsiz olamamasi
sebebiyle ne ifade ettiginin tam olarak ne oldugunun bilinemedigi ortaya ¢ikmistir. Bu
durum, Ozellikle akademi c¢evrelerinin Goldratt’in yaklasimina kars1 kayitsiz
kalmalarma ve c¢alismalarini gelenek¢i mantikla siirdiirmelerine sebep olmustur

(Ureten 1998, 523).
2.1. Kasitlar Teorisi ilkeleri

Kisitlar Teorisinin bes ana ilkesi asagida siralanmistir (Giirgen ve Gengyilmaz

2008, 179):

1. Sistemsel biitiinliik ve olaylarin baglilig1, zincire benzeyen bir yapiya sahiptir.

2. Sistemlerin tamaminda en az bir kisit vardir.

3. Kiusitlarin  herhangi  birindeki performans iyilesmesi direk sistemin
tamaminda performans yiikselmesine yardimci olur. Performans: diisiik halka
giiclenirse baglarin direnci artar. Darbogaza dogru akisin arttirilmasi ile de sistemin
c¢iktr miktar1 da artar.

4. Politik kisitlar olarak da adlandirilan ve genellikle karsilagilan kisitlar
organizasyonel kurallar, egitim ve dl¢iilerden kaynaklanmaktadir.

5. Kisitin olmadigi bir kaynak ya da durumda iyilestirme yapilmasi olusturulan

sisteme herhangi bir katk1 saglamayacaktir.
2.2. Kisitlar Teorisi Uygulama Basarilarn

KT’nin isletmelere sagladigi en onemli avantaj elbette ki kaynak ya da
siirecteki kisitlarin tespit edilerek bir sistem dahilinde ortadan kaldirilmasi ve boylece

verimliligin artmasidir.
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Tim isletmeler kar amacli olarak kurulduguna gore isletmelerin oncelikli
hedefi girdilerin maliyetinde diisiis saglayip iiretimi arttirmaktir. Clinkii isletme ancak
bu sayede maksimum fayda ile karlilig1 yakalamis olacaktir. Girdi maliyetlerine etkisi
olan stoklarin kontrolii de yine bu yontemle ¢ok basarili bir sekilde

yonetilebilmektedir.

KT’nin performans kriterlerinin ¢ikt1 (throughput contribution), stok
(inventory) ve donem giderleri (operating expenses) oldugu kabul edildiginde teorinin

maliyetleri baz aldig1 rahatca ifade edilebilmektedir.

KT’nin uygulamadaki bi¢gimi olan doniisiim muhasebesi (throughput
accounting) raporlari diger maliyet raporlarina nispetle daha c¢abuk kavranabilir
ozellikte ve oransal olarak da daha ucuzdur. Isletme sahipleri ve ¢alisanlar acikca
ortaya koyulan bu rapor sonucunda iizerlerine diisen gorevi daha iyi anlamaktadir.
Sistem igerisindeki herkesin {lizerine diisen vazifeyi bilmesi de sistemin bir biitiin

olarak ¢alismasini saglamaktadir (Biiyiikky1lmaz ve Giirkan 2009, 189).
KT’ni uygulandigi 6rnek isletmeler;
Avery Dennison: Iyilestirme siireci bir buguk yil siirmiistiir.

Sonug: pazardaki yeri %17 ila %25, net satislar1%?23, miisteri memnuniyeti
%47 siparisleri karsilama siireci %80, yeni iirlinlerin satis1%50 artmistir. Artik

malzeme %32 azalmustir (Ilhan 2014, 6).

TBS Furniture: isletme giderleri %40, stok 2 Milyon Pound azalmis, sermaye
devri 13 Milyon Pound’dan 17 Milyon Pound’a ¢ikmistir. Satiglar %40 artarken,
teslimat performansi%97 artti. Siparisleri karsilama siiresi ise 6-8 haftadan 7 giine

cekilmistir (Ilhan 2014, 6).

Ford Motor Company: Siparis teslim siiresi %60-%80 oraninda azalmis,
siparigler daha kisa bir siirede ulagtirllmigtir. Kalite hatalari%50 oraninda azalmastir.
Yatirim verimliligi %20 oraninda, Zamaninda dagitim %38 oraninda artmistir.

Iyilestirme dncesi siparisleri karsilama siiresi 10,6 giinden JIT yontemi ile 8,5 giine,
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KT ile 2,2 giine ¢ekilmistir. Miisteri memnuniyeti %75 seviyesine yiikselmistir (Ilhan
2014, 6).

General Motors: Fabrikadaki kisitlar belirlenmis, ekipler birlikte calismis, KT
kullanilarak, fazla mesai olmadan, ¢aligma saatleri yeniden yapilmis ve bu siirecin

sonunda, ¢ikt1 orani arttirilmustir (ilhan 2014, 6).

Motorola: %150 oraninda ¢ikt1 artmig. %20 oraninda {retim siiresi
azaltilmistir. Daha fazla teknoloji kullanarak, kapasite arttirllmasina imkan

saglanmistir (ilhan 2014, 7).

Pharmacia: Cok kisa bir zamanda, siparis teslim siliresinde %60’1n iizerinde
azalma olmus, zamandan tasarruf edilmistir. Sipariglerin vade sonu teslim siiresinde
%90’nin tizerinde ilerleme saglanmis ve ¢ikti orani artmistir. Paketleme orani bir ay

boyunca %20’den %50’e artmstir (ilhan 2014, 7).

Rockwell International: Maliyetler %25, iiretimdeki uyumsuzluk %31,

c¢iktidaki hatalarin kontrolii icin harcanan zaman %44 azalmistir (Ilhan 2014, 7).

Boeing: Siparis teslim siiresinin uzunlugu %75, envanter %60 oraninda
azalmis, ¢1kt1%50 oraninda artmistir. Tam zamaninda teslimat orani yaklasik %100°e

ulastir (Ilhan 2014, 7).

Teoriyi benimseyen ve uygulayan isletmeler arasinda diinya literatiiriinde
belirli bir yere sahip, isim yapmis diger isletmeler soyledir; ABB Corporation, AT&T
Bell Laboratories, Baxter, Delco Products, Delta Airlines, Harris
Semiconductor,Hewlett Packard Puerto Rico, Intel International, IPL, National
Semiconductor, NavalAviation Depot, Pratt &Whitney Government Engines, Procter
& Gamble, SamsoniteS.A.,United States Air Force, United States Coast Guard
Teorinin benimsendigi ve ders olarak islendigi liniversite ve enstitiilerden bazilar1 ise
sOyle siralanabilir; Colorado State University, Lowa State University, University of
Richmond, University of Washington, USAF Defense Systems Management
College,Virginia Military Institute ve Washington& Lee University (ilhan 2014, 8).
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2.3. Kasitlar Teorisi’nin Temel Ozellikleri

Bu teori sinirsiz denilebilecek bir uygulama alanina sahiptir. Kisitlar Teorisi
isletmeleri kar etmek amaciyla kurulduklarini kabul ettigi i¢in hedef, zorunlu sartlar

ve araglarini birbirinden ayirmistir.

Siirecin iyilestirilmesinde genel geger iki hipotez asagida belirtilmistir

(Kaygusuz 2011, 172, Erol 2008, 103):

1-Sistem Once parcalara ayrilarak her pargada iyilestirme yapilir. Ardindan bu

parcalar tekrar birlestirilerek sistem biitiin olarak iyilestirilmis olur.

2-Sistemin tiim kademelerinde performansin en {iist diizeyde olmasini

saglamak, boylelikle sistem tist diizey performans gdstermis olur.
Teorinin genel prensipleri sunlardir (Kaygusuz 2011, 172);

e Yonetimsel degisiklik ve problem ¢oziimii icin sistemsel diisiince tercih
edilir.

e Zaman i¢inde gerceklesen degisimlerle sistemler yoOnetimsel olarak
bozulabilir. Kalic1 ve verimli bir ¢6ziim i¢in siirekli yenilenme sarttir.

¢ Bir sistem iyi isliyorsa en az bir pargasi ¢ok 1iyi isliyor anlamina gelir; fakat
biitlin parcalarin yiiksek performans gostermesi, sistemin tiimiiniin ¢ok miithis
islediginin bir gostergesi degildir.

e Sistemler zincir gibidir ve en zayif halka kisittir.

e Sistemde iyilestirme en zayif olanin iyilestirilmesi ile miimkiindiir.
Digerlerinde yapilacak iyilestirme ile sistem iyilesmez.

¢ Bir seyin degistirilmesinin kararlagtirilmasi demek, sistemin ne oldugunun
bilinmesi ve sistemin realitesinin, hedefinin, boyutunun ve yoniiniin iyi anlasilmasi
demektir.

e Sistemlerde karsilasilan bircok sorunun altinda birka¢ ana problem
yatmaktadir.

e Temel sorunlar derindir. Sistemler sebep-sonug iliskisinden meydana gelir.
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e Temel sorunlar sistem iligkileri i¢inde olusan, 6n goriilemeyen tepkiler
neticesinde ortaya ¢ikarilabilir.

e On goriilemeyen sorunlarm ortadan kaldirilmasi, ana sorunun ¢ok iyi ortaya
konmastyla olur.

e Temel sorunlar genelde 6n goriilemez ¢eliskiler neticesinde meydana gelir.
Bu sorunlarin bertaraf edilmesi, bu celiskilerin olabilecegi hipotezinin kabuliinii
gerektirir.

e Sistem kisitlar1 fiziksel ya da politik olabilir. Fiziksel kisitlarin ortaya
cikarilmasi ¢abuk ve bertaraf edilmesi ise kolaydir.

e Politik kisitlarin tespiti ve ortadan kaldirilmas: daha fazla ¢aba gerektirir.
Yalniz bu kisitlarin kaldirilmasinin etkisi ise fiziksel kisitlarin kaldirilmasindan daha
biiyiiktiir.

e Duraganlik iyilestirmenin en kotii diismanidir.

e Fikirler ¢6ziim olarak kabul edilmez.

Kisitlar Teorisi’nin dnerdigi performans olciileri (Erol 2008, 106, Kaygusuz

2011, 173):

e Satis Getirisi: Sistemin satiglarla para getirisi performansidir. Degisken
giderlerin satig gelirlerinden ¢ikarilmasiyla bulunan degerdir.

e Envanter: Sistemin para, mal ve diger varliklariyla genel olarak borglu ve

alacakli durumlarini, nicelikleri ve degerleriyle ayrintili olarak gdsterme

durumu.

e Isletme Giderleri: Sistemin, kazang elde etmek icin sarf ettigi para toplami.
2.4. Kasit Tiirleri

KT kapsaminda tespit edilen kisitlar sahip olduklar1 6zelliklere goére farklh
siniflandirmalara ayrilmislardir. Kisitin yapist geregince fiziksel ve fiziksel olmayan
kisitlar; kisitin bulundugu konum g6z 6niinde bulundurularak da i¢sel ve dissal kisitlar
olarak smiflandirma yapilmaktadir. Fiziksel kisitlar: hammadde yetersizligi, sinirh
kapasiteye sahip kaynaklar, sinirli dagitim kapasitesi ve miisteri talebi eksikligi gibi
durumlarda ortaya ¢ikarken; fiziksel olmayan kisitlar: karar almada kullanilan ve

islevselligini yitirmis eski kurallari, yontemleri, egitim ve isletim politikalarim
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icermektedir. Fiziksel kisitlarin ¢ogunlugu fiziksel olmayan kisitlarin varligi sonucu
ortaya ¢iktig1 i¢in, fiziksel olmayan kisitlarin belirlenmesi isletmelerde ¢ok biiytlik
Ooneme sahiptir. Diger bir siniflandirmaya gore yoneticilerin bakis agilari, personelin
tutumu veya Uretim siireci yeterliligi gibi 6rnekler i¢sel kisit olarak kabul edilirken;
isletmenin etki etmesinin imkansiz oldugu pazar talebi gibi degiskenlerin digsal

kisitlart olusturdugu kabul edilir (Biiyiikyilmaz ve Giirkan 2009, 181).

Kisitlar, ¢esitlerine gore alt1 farkl kategoriye ayrilabilmektedir. Bunlar Pazar
kisitlari, malzeme kisitlari, kapasite kisitlari, lojistik kisitlar, yonetsel kisitlar ve

davranigsal kisitlardir (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas 2007, 26).

Kisit tiirleri gesitli yazarlar tarafindan farkli siniflamalara tabi tutulmaktadir.
Bunlardan bir digeri de Tablo 4.’de goriildiigli gibi Atwater ve Gagne (1997)’nin
yapmis oldugu pazar, kaynak, politik, hammadde, lojistik kisitlar1 seklindeki bes
maddelik siniflandirmasidir (Atwater ve Margaret 1997, 7).

Tablo 4. Kisit Tiirleri
Kisit Tiirii Aciklama

Pazar talebinde meydana gelen dengesizlik sonucu
Pazar Kisitlari ) o
isletme kapasitesinde ortaya ¢ikan kisit tlirtidiir.

Isletme kaynaklarmin pazar talebi karsisinda

Kaynak Kisitlar .
yetersiz kalmas1 sonucu ortaya ¢ikan kisit tiirtidiir.
Yoneticilerin yeteneksizlikleri sonucu karsilarina
Politik Kisitlar cikan firsatlar1 degerlendirememesi sonucu ortaya

¢ikan kisit tlirtidiir.

Dissal bir kaynak olan hammaddenin kit olmasi
Hammadde Kisitlar1
sonucu ortaya ¢ikan kisit tiirtidiir.

Isletme iginde uygulanan prosediirlerin isletme
Lojistik Kisitlar faaliyetlerini sinirlamast sonucu ortaya ¢ikan kisit

tirtidiir.

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.
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2.4.1. Pazar Kisitlari

Pazar kisitlari, isletmelerde {irlin {iretme kapasitelerinin tamaminin
kullanilmasina karsilik pazarda yeterli talebinin bulunmamasi durumunda meydana
gelir. Bir isletmenin hayatini siirdiirebilmesi i¢in {iretilen mal veya sunulan hizmetin
bir pazar talebinin bulunmasi zorunlulugu nedeniyle isletmeler icin en temel kisit
genellikle pazar kisiti olabilmektedir (Biiyiikyllmaz ve Giirkan 2009, 182). Pazar
kisitlar1 genel anlamda demografik ve sosyoekonomik faktdrler tarafindan
belirlenmektedir. Talep edilen {iriin tiirlinlin ne oldugunu ve ne kadar oldugunu,
iriinlin fiyatinin ne kadar oldugunu ve teslimat siiresini pazar belirlemekte ve siireg
katkisinin olusmasi i¢in zorunlu sartlar1 olusturmaktadir (Kaygusuz 2011, 178). Pazar
kisitlarinin - giderilebilmesi sarti, firma yonetimlerinin piyasadaki alic1 talebini
arttirmaya, yeni pazarlar bulmaya ve iirlin ¢esitliligini artirmaya yonelik ¢alisma

yapmasi zorunludur (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas 2007, 26).
2.4.2. Kaynak Kisitlari

Bir iiriiniin {iretin asamasinda ortaya ¢ikan ilk kisit kapasite kisitidir. Biitiin

firmalarda {iriin akisinin diizgilin olmasini zorlastiran kapasitesi dar kaynaklar vardir.

Kaynak kisitlari; firmalar1 pazarda kisitlayan unsurlarin olmadigr durumda
ortaya c¢ikar. Kapasite kisitlar1 olarak da ifade edilen kaynak kisitlar1 firmadaki
kaynaklarin pazar talebini karsilamada yeterlilik gosteremedigi durumu ifade eder. Bu
durum kaynagin talebe cevap verememesi anlamimna gelir. Bu durumun varlig
firmalarin kendi iglerinden kaynaklanan bir kisitin varligini ortaya ¢ikarir (Ferdis

2010, 21-22).
2.4.3. Politik Kisitlar

Yonetsel kisitlar, yoOnetimin, isletmenin firsatlar1 degerlendirme giiciinii
sinirlandiran kurallar uygulamas: durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu kisitlar, sistem
performansini olumsuz olarak etkileyen yonetim strateji ve politikalaridir (Sahin 2012,
51). Isletmelere iyice yerlesmis, klise yonetim usulleri ve kurallar1, ¢evresel kosullar
degisime ugrasa da bunlar degisim gostermediginden isletmenin iyilesmesini

engelleyecektir. Bir¢ok isletmede kapasite kisitindan ¢ok, kapasite yonetim politikas1
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kisit1, pazar kisit1 yerine pazarlama politikasi kisit1 oldugu goriilmektedir (Kaygusuz
2005, 140). Genellikle pazarlama, muhasebe ve finansman alanlarinda ortaya ¢ikan
yonetsel kisitlarin ortaya konmasi ve bertaraf edilmesi fiziksel kisitlara gore daha gii¢

olsa da isletmeye faydalar1 cok daha fazladir (Biiyiikyilmaz ve Giirkan 2009, 183).
2.4.4. Davramssal Kisitlar

Davranigsal kisitlar, isletmenin siire gelen anlayisini ortaya koyan calisma
bicimleri, uygulama sekilleri ve patron veya calisan davraniglarindan olugmaktadir
(Unal, Tanis ve Kiigiiksavas 2007, 27). Davranissal kisitlar, isletmelerdeki sorunlarimn
ana nedenleri olmayabilir, ancak bir isletmede davranigsal kisitlar s6z konusu ise,
kisitlarin ortadan kaldirilmasi oldukga giigtiir ve iiretim siirecinin iyilestirilmesinde

temel bir zorluk olarak goriilmektedirler.

Isletmelerde iiretimin siirekli devam ettirilme kaygisi en kétii, belki de sistem
icin en tehlikeli yaklasimdir. Bu yaklagimin temelinde ¢alisanlarin siirekli mesgul
edilmesiyle iiretimin artirilabilecegi yanlist yatmaktadir. Bu durum patron ve
calisanlar tarafindan degisik nedenlerle dogru kabul edilmektedir. Uretimde siireklilik
kaygist mevcut stoklarin artmasina, tiriinlerdeki ¢esitliligin dengesizlik gdstermesine
ve elde bulunan malzemenin yeterli kullanilamamasina sebebiyet vermektedir (Ferdis

2010, 21-22).
2.4.5. Malzeme Kisitlari

Malzeme kisitlarr, hammaddelerin saglandig1 dis kaynaklarin sinirl kosullara
sahip oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Atwater ve Margaret 1997, 7).
Hammaddeye ihtiya¢ duyulan zamanda ulasilamamasi, malzemelerin kusurlu ¢ikmasi
(kisa donemlik kisitlar) veya pazarda bulunamamasi (uzun donemlik kisitlar) seklinde
ortaya ¢ikan malzeme kisitlari, hammadde i¢in katlanilan maliyeti arttirmaktadir.
Uretimde isletmeleri zorlayan stok yetersizligi sistemim devamini giiglestirir. Stok
yetersizligini ortadan kaldirmak i¢in yeni tedarikgilerle anlagilmali veya mevcut
tedarikgiler ile taraflari mutlu edebilecek yeni anlasma yoluna gidilmelidir (Unal,

Tanis ve Kiigiiksavas 2007, 26).
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2.4.6. Lojistik Kisitlar:

Lojistik kisitlar, sistemin devamini engelleyen birtakim kurallar veya 6zel
islemleri zorunlu kilan kendine has yontemleri olan isletmelerde ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmelerde ortaya cikan sorunlarin temel nedeni, firmalarm kontrol ve planlama
sistemlerinin gerekenleri yeterince yerine getirememesinden veya bu sistemlerin
gerektigi gibi kullanilamamasindan kaynaklanmaktadir (Kaygusuz 2005, 139). Bir
isletmenin {iriinii iretme asamalarina gore kurgulanmis siparis sistemi ile tedarik¢i ag1
arasinda paralel bir calisma gergeklesmiyorsa, bu olumsuzluk isletme i¢in lojistik kisit
olusturmaktadir (Biiyiiky1lmaz ve Giirkan 2009, 184). Lojistik kisitlar genelde iiretim
sisteminde olusurlar ve ydneticiler tarafindan kolaylikla fark edilemezler (Unal, Tanis

ve Kiiciiksavas 2007, 26).
2.5. Kisitlar Teorisi Varsayimlari ve Olgiitleri

KT yaklagimi asagida agiklanan varsayimlara dayanmaktadir ve Onerdigi
yontem ve teknikler bu varsayimlar goz onilinde bulundurularak gergeklestirilmektedir

(Kaygusuz 2011, 175, Erol 2008, 103):

o Isletmelerin/sistemlerin temel amaci, bugiin ve gelecekte varliklari
stirdiirebilmek adina para kazanmak ve daha fazla kar elde etmektir. Boylelikle kurulus
amaclarina hizmet etmis olacaklardir. Her zaman daha fazla kazanmak ve daha fazla
bliylimek hedef olarak belirlenmektedir.

e Her sistemde performansi smirlandiran en az bir kisit s6z konusudur.
Sistemin biitiiniinde ya da sistemi olusturan halkalarin herhangi birinde bu kisit
olabilir. Ama mutlaka en az bir kisitin varlig1 kesin kabul edilir.

¢ Sistem kisitt belirlendiginde onceliklerin ve mamul akiginin bu yeni duruma

gore planlanmasi1 zorunludur.
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¢ Firmalarda ii¢ ana 6zellikte kaynak bulunmaktadir;

1. Darbogaz kaynaklar,

2. Darbogaz olmayan kaynaklar,

3. Kapeasite kisith kaynaklar.

e Bir darbogaz kaynak, diger tiim kaynaklarin ve sistemin tamaminin
verimligini etkilemektedir.

e Direkt ig¢ilik giderleri, faaliyet gideri kapsaminda yer almaktadir.

KT metodolojisinin, yukaridaki varsayimlar1 temel alan, gozle goriiliir kesin
sonuglar saglayan ve sistem performansini arttiran li¢ temel bilesenden olustugu kabul
edilmektedir. Eliyahu Goldratt’in temellerini attigi ve siirekli gelistirmeye devam
ettigi KT nin, birbiriyle biitiinlesik bu ii¢c bileseni: “performans olciitleri, lojistik
bilesenler ve problem c¢ozme/diisiinme siirecidir’ (Akkaya 2015, 15). KT nin

bilesenleri alt basliklari ile birlikte Tablo 5’de gosterilmistir.

Tablo 5. Kisitlar Teorisi Olciitleri

KISITLAR TEORISi

Performans Olgiitleri Lojistik Bilesenler Problem C6zme/Diisiinme Siireci
e Faaliyet Olcitleri  Bes Adim Siirekli iyilestirme Siireci | » Simdiki Gergeklik Agaci
e Finansal Olgiitler | » Davul -Tampon-ip Sistemi e Buharlasan Bulut
e Tampon Yonetimi » Gelecekteki Gergeklik Agaci
* IVAT Analizleri * On Kosullar Agaci
* Gegis Agaci

Kaynak: Inman, R. A., M. L. Sale, ve K. W. Green Jr. «Analysis of the relationships among TOC use,
TOC outcomes, and organizational performance.» International Journal of Operations & Production
Management 29, no. 4 (2009), s.345’den uyarlanmustir.

2.5.1. Kasitlar Teorisinin Performans Olgiitleri

Bir isletmenin performansinin yeterli diizeyde olgiilebilmesi i¢in, finansal
bakis acisina ve faaliyet bakis acisina sahip iki grupla ifade edilen dl¢iitlerden olusan
performans Ol¢lim sistemi kullanilmaktadir (Akkaya 2015, 15). Bu sistem, bir
isletmenin amacini gergeklestirebilme giiciinii degerlendiren {i¢ global 6lgiit (finansal
oOlciitler) igermektedir: net kar, yatirimin karlilig1 ve nakit akislar1 (Akkaya 2015, 15).
Finansal olgiitler, isletmelerin idari seviyelerinde dissal amagclar i¢in (vergilendirme

gibi) faydali olsalar da isletmelerin orta ve daha diisiik yonetim seviyelerinde igsel
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amaglar i¢in alinan kararlarin ve yapilan faaliyetlerin karl olup olmayacagi konusunda
uygulanabilir degildirler. Bu saptama dogrultusunda Ilhan (2014), finansal lgiitler ve
iiretim alani seviyesi performans Olglitleri arasinda baglant1 kurulmasi i¢in Goldratt ve
Cox (1984) ii¢ faaliyet Olgiitiinii uygulamaya koydugunu belirtmistir. Bunlar; siire¢
katkisi, stok ve faaliyet giderlerinden meydana gelmektedir. KT nin performans
Olciitlerini olusturan finansal Olciitler ve faaliyet Olgiitleri Sekil 1°de gosterilmistir

(ilhan 2014, 18).

Kisitlar Teorisinin
Performans Olgiitleri

Faaliyet Olgiitleri Finansal Olgiitler

J \_ J
Siire¢ Katkisi Net Kir )
(Throughput) (Net Profit)
\_ J
) -
Stok Yatirimin Karhhgi
(Inventory) (Return On
Investment)
\_ J
. )
Faaliyet Giderleri Nakit Akislar
(Operating (Cash Flow)
Expenses)
J

Sekil 1 Kisitlar Teorisi Performans Olgiitleri

Kaynak: Eda Ilhan, Kisitlar Teorisi ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama, Uludag Universitesi,
Yiksek Lisans Tezi, Bursa, 2014, 18
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2.5.1.1. Faaliyet Olgiitleri

Faaliyet Ol¢iitleri, isletmelerin yatirim getirisiyle nakit akigini es zamanli olarak
artirirken net kan yiikseltmesini, para kazanma amacini, olduk¢a miikemmel ifade
eden, ayn1 zamanda isletmenin ¢alismasi ile ilgili faaliyet kurallarinin gelistirilmesini
saglayan dlgiitlerdir (ilhan 2014, 19). Bunlar; siire¢ katkisi, stok, faaliyet giderleridir
ve bu odlgiitlerle amag “hem stok hem de faaliyet giderleri azaltilirken siire¢ katkisini
artirmak” olarak ifade edilmektedir. Bu 6lgiitlerin her biri taniminda para kavramini
icermektedir: siire¢ katkisi, sisteme giren para; stoklar, sistemin i¢inde tutulan para;
faaliyet giderleri, siire¢ katkisini saglamak i¢in harcanan paradir (Goldratt ve Cox

2012, 90).

Siire¢ Katkisi: Sistemin satiglar aracilig ile yarattig paradir (Goldratt ve Cox
2012, 76). Burada onemli olan nokta siire¢ katkisinin iiretimle degil, satiglar araciligi
ile saglantyor olmasidir, dyle ki; bir seyler liretiliyor ama satilmiyorsa bu siire¢ katkisi
degildir. Stire¢ katkist kavrami Goldratt tarafindan satiglardan hammadde
maliyetlerinin diisiilmesi sonucu geriye kalan tutar olarak tanimlanmistir ve su sekilde

hesaplanmaktadir:
Stire¢ Katkis1 = Satiglar — Hammadde Maliyeti

KT’nin siire¢ katkis1 kavrami, geleneksel yonetim muhasebesindeki katki pay1
gibi diisiiniilebilir ancak, bu iki kavram su yonleri ile birbirlerinden farklilasmaktadir:
“Katki payi, satis fiyatindan tiim degisken maliyetlerin (direkt hammadde, direkt is¢ilik
ve degisken genel iiretim giderleri) ¢tkarimast sonucu elde edilirken,; KT tek degisken
maliyet olarak hammadde maliyetini kabul ettigi i¢in, siire¢ katkisi, satis fiyatindan

hammadde maliyetinin ¢ikarilmasi sonucu elde edilmektedir.” (Unal 2006, 53).

Stoklar: Stok (envanter), sistem igerisinde satilmak i¢in alinmis seyler igin
Odenen paranin biitlinlidiir. (Goldratt ve Cox 2012, 77). KT de stok; hammadde, yar1
mamul stoku ve mamul stokunun yani sira ara¢ gerecler, binalar, sermaye techizat1 ve
mobilyalar gibi fiziksel varliklar1 da igermektedir. Mal stoklarinin disinda, stoklarin
icinde bulunan diger tiim varliklar KT agisindan gerektiginde satilabilir olmalar

gerekcesiyle stok’a dahil edilmistir (Tanis 1997, 187). KT deki stok kavrami, ayrica,
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stok tiretilirken gerceklesen genel iiretim giderleri ve direkt is¢ilik maliyetini hesaba
katmay1ip, hammadde maliyetini yalniz degerlendirdigi icin geleneksel stok tanimui ile

farklilik gostermektedir.

Faaliyet Giderleri: Faaliyet giderleri (isletme giderleri), sistemin stogu siire¢
katkisina doniistiirmek icin yatirdig1 paranin toplamidir (Goldratt ve Cox 2012, 77).
Hammadde diginda kalan maliyetler (iiretimle ilgili direkt ve endirekt maliyetlerin
tamami) stoku siire¢ katkisina doniistiirmek i¢in harcanan paranin tamami olarak
faaliyet giderleri ad1 altinda birlestirilmistir. KT kapsaminda tek degisken gider olarak
ilk 6nce madde malzeme masraflar1 ele alinmakta; dogrudan is¢ilik masraflari, genel
tiretim masraflar1 gibi liretim giderlerinin yan1 sira pazarlama, satis ve dagitim giderleri
ve genel yonetim giderlerinin tamami sabit gider kabul etmektedir (Kirli ve Kayali
2010, 102). Uretimle ilgili birer maliyet sayan geleneksel maliyet muhasebesi
yaklagiminin tersine, KT dogrudan is¢ilik ve genel {iretim masraflarint donem gideri
olarak hesaplamaktadir. Bir donem icinde gerceklesen faaliyet giderlerinin, sistemin
elde ettigi slire¢ katkis1 tarafindan kolaylikla karsilanabilmesi gereklidir. Eger siireg
katkis1 donem giderlerini karsilayamiyorsa, isletme kér elde edemiyor demektir ve

faaliyetlerini uzun siire siirdiiremeyecektir (Kaygusuz 2006, 163).
2.5.1.2. Kisitlar Teorisinin Finansal Olgiitleri

Finansal 0lciitler, her isletmede para kazanilip kazanilmadigini 6l¢ebilmek i¢in
ihtiya¢ duyulan mutlak o6lgiitlerdir (Goldratt ve Cox 2012, 62). Bu finansal olgiitler
(global olgiitler); net kar, yatirimin para kazanmasi ve nakit akigindan meydana
gelmektedir (Rahman 1998, 342). Isletmelerin karliliklarini artirma hedeflerinin ne
Olctide gergeklestirildigini degerlendirmede daha anlamli ve daha dogru sonuglar elde
edebilmek i¢in, bu ii¢ finansal 6l¢iitiin birlikte kullanilmas1 gerekmektedir (Unal 2006,
25).

Net Kar: Net kar, bir isletmenin bugiin ve gelecekte para kazanabilme
yeteneginin mutlak bir ol¢iitiidiir. Goldratt (2012)’e gore net kar, yoneticilere dolar,
yen, lira ya da bagka bir birim olarak ne kadar para kazandiklar1 bilgisini vermektedir.
Kisitlar Teorisine gore net kar, faaliyet dl¢iitleri yardimiyla agsagida gosterildigi sekilde

hesaplanmaktadir (Unal 2006, 54):
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Net Kar = Siire¢ Katkisi- Faaliyet Giderleri = (Satislar — Hammadde Maliyeti)
— Faaliyet Giderleri

Yaturum Karliligi: Y atirrmin karliligi, bir isletmede yapilan yatirimin tutarini
veren oransal bir Olciittiir. KT de yatirimin karliligi, faaliyet olgiitleri yardimiyla su

sekilde hesaplanmaktadir (Unal 2006, 54):
Yatirim Karlilig1 = (Stire¢ Katkisi- Faaliyet Giderleri) / Stok
= Net Kar / Stok

Hesaplama ile yatirmrmin karliligint artirmak icin siire¢ katkist yiikseltilmeli

veya faaliyet giderleri ve stok azaltilmalidir (Tanis 1997, 188).

Nakit Akislari: Nakit akiglari, bir isletmenin faaliyetine devam edip
edemeyeceginin gostergesi, hayatta kalabilme 6lciitiidiir. Isletmelerde yeterli miktarda
nakit bulunmasi ¢ok biiylikk 6nem tagimamaktadir, ancak yeterli miktarda nakit
bulunmamasi1 durumunda isletmenin hayatta kalabilmesi i¢in nakitten daha fazla 6nem
tasiyan hicbir sey yoktur (Rahman 1998, 342). Nakit akiglari, faaliyet oSlgiitleri
yardimiyla su sekilde ifade edilebilmektedir (Unal 2006, 54):

Nakit Akis1 = Net Kar- Nakit girisi ve ¢ikist acisindan stoktaki degisim
2.5.2. Kisitlar Teorisinin Lojistik Bilesenleri

Lojistik bilesenleri olusturan bes adim siirekli iyilestirme stireci, davul-
tampon-ip (drum-buffer-rope, DBR) sistemi, tampon yonetimi ve IVAT analizlerinin
basarist hem iiretim hem de hizmet isletmelerinde uygulanmalarindan sonra

kanitlanmustir.
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Goldratt 1984 yilinda, kisit yonetimi siirecinde izlenmesi gereken bes agamay1

su sekilde belirlemistir (Goldratt ve Cox 2012, 340):
1. Sistemdeki kisitlar1 “tespit et”.
2. Sistemdeki kisitlar1 nasil “kullanacagini” kararlagtir.
3. Kalanlar1 yukaridaki karara “tabi kil”.
4. Sistemdeki kisitlar1 “ortadan kaldir”.

5. Onceki siralamalarla ile kisit bertaraf edildiginde, basa don, ama“ataletin”

sistemde yeniden kisitlar meydana getirmesine engel ol.

Bes adim siirekli iyilestirme siirecinin saglayacagi kisit yonetimi ile
isletmelerin tretim siireci daha etkin hale gelebilecek, siparisler zamaninda
karsilanarak miisteri bagimlilig1 ve pazar payi artirilabilecek, gereksiz yart mamul
stoklarinin azalmasindan dolay1 maliyetler diisecek ve tiim bunlarin sonucu olarak da
isletmeler karlarin1 yiikseltebilecektir. Bu siire¢ bir dongii bi¢imindedir (Sekil 2);
biitiin sistemlerde en az bir kisit bulunabilir ve bu kisitin en iyi sekilde anlagilmasi
neticesinde kisit etkisizlestirilebilir, yalmiz bir kisitin etkisizlestirilmesi yeni bir kisitin

olusmasina neden olur, bu boyle devan eder (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas 2007, 27).
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1. Kusitlarin
Tespit Edilmesi

2. Kisitlarin Nasil
Diizeltilecegine
Karar Verilmesi

5. Kisitlar Ortadan
Kaldimldiginda ilk Asamaya Geri
Déniilmesi

A :

3. Tlgili Her Seyin Ikinci
4. Kusitlarin Ortadan Kaldirilmasi Asamanmn Uygulanmasi Igin
Seferber Edilmesi

Sekil 2. Kisit Yonetim Siireci
Kaynak: Rahman, S., “The Theory of Constraints’ Thinking Process Approach to Developing

Strategies in Supply Chains”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,

Perth/Australia, Vol. 32 No. 10, 2002, pp. 809—-828.
Birinci Asama Kisitlarin Belirlenmesi:

Kisit, bir isletmede siire¢ katkisini, dolayisiyla karlilik artisim en fazla
sinirlayan ya da engelleyen faktordiir (Cakici 2006, 105). KT de, her isletmenin en az
bir kisita sahip oldugu varsayimindan hareketle 6ncelikle sistemde bulunan kisitlarin
belirlenmesi, siirekli iyilestirme siirecinin ilk asamasini olugturmaktadir (Biiyliky1lmaz
ve Giirkan 2009, 186). Bir sistemin performansini sinirlandiran kisit bilinmiyorsa, o
sistemin maksimum performansinda devamliligin saglanmasi miimkiin olmamaktadir.
Isletmelerde genelde tek bir kisit ya da smirlayict faktdr bulunurken, bazi zamanlarda

ayni anda iki ya da daha fazla kisit igletme performansina etki etmektedir.

Bu kisitlar, hem fiziksel bir kaynagin kit kapasiteye sahip olmasi (darbogaz) ve
etkin olmayan isletme prosediirleri gibi i¢sel kisitlar hem de yetersiz pazar talebi gibi
digsal kisitlar olabilmektedir. Bu asamada, yalnizca kisitlarin belirlenmesi degil ayni
zamanda bu kisitlarin isletme hedefi iizerindeki etkilerine goére Oncelik sirasina

konulmasi da gerekmektedir (Goldratt 1990, 5)
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Bir sistemdeki darbogazin tespit edilmesinde iki yontem kullanilmaktadir:
kapasite kaynak profili hazirlamak ve isletme bilgilerini kullanmak, sistemi
inceleyerek yonetici ve caligsanlarla konusmak. Kaynak yiikii analizi ile her kaynakta
her bir {iriin i¢in kullanilan zaman ile haftalik talep ¢arpilir ve bu, tiim iiriinler i¢in
hesaplanip toplanir. Bulunan sonug, o kaynagin tiim iiriin talebini karsilamak icin
ihtiya¢ duydugu kapasitedir. Eger bu gereken kapasite, mevcut kapasiteden az ise
firmanin kisit1 yok demektir ve kisit1 belirleme siireci devam etmektedir (Unal, Tanis

ve Kiiciiksavas 2007, 27).
Ikinci Asama Kisitlarin Nasil Yénetilecegine Karar Verilmesi:

Kisitlar Meydana c¢ikarildiktan sonra, biitiin sistemin performansini
artirabilmek i¢in kisitlarin biitliniiyle kullanilmasi, yani kisitlarin siire¢ katkisini en
yiiksek diizeye ¢ikarabilmesi yoniinde ¢alismalar yapilmalidir. Bu agamada, sistemin
biiyiik cogunlugunu olusturan kisit olmayan kaynaklardan daha fazla yararlanilmasi
icin yapilan ayarlamalar, kisitlar tarafindan tikanmig sistemin performansinda
lyilestirme saglanmasina yardimci olamayacaktir. Kisitli kaynagin nasil yonetilecegi
kararinin alinmasinin ardindan, diger kaynaklarin nasil yonetilmesi gerektigi bir

sonraki asamada belirlenecektir (Unal, Tanis ve Kiiciiksavas 2005, 436).

Isletmede fiziksel bir kisit s6z konusu oldugunda, yapilmasi1 gereken, kisiti
miimkiin oldugunca etkin bir hale getirmektir. Bunun saglanmasinda, bos vakitlerin
verimli hale getirilmesi, hazirlik faaliyetlerini ¢abuklastirmak, is ytlikiinii hafifletmek
ve ek kapasite kullanimi gibi ¢esitli onlemler alinarak kisit yonetilebilmektedir.
Isletmede yonetsel kisit gibi fiziksel olmayan kisitlarin bulunmasinda ise, bunlarmn
performansi artirilamamaktadir. Bu durumlarda, kisit ortadan kaldirilmali ve yerine
stirec katkisini artirabilecek yeni politikalar getirilmelidir (Rahman 2002, 811,
Biiytikyilmaz ve Giirkan 2009, 186).

Bu asamada, kisith kaynak kullanimi basina en ¢ok siire¢ katkisini saglayan
malzemelerin islenmesi ile maksimum siire¢ katkisini saglayacak optimal {iriin
karmasi belirlenebilmekte ve isletmenin kari artirilabilmektedir. Optimal {iriin karmas1

olusturulurken oncelikle, kisitl kaynak kullanimi basina siire¢ katkis1 hesaplanarak
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tiretim Onceligine sahip {irtinler saptanmakta; daha sonra, bu iiriinlerin hangi miktarda

iiretilmesi gerektigi belirlenmektedir (Unal, Tanis ve Kiiciiksavas 2007, 28).
Uciincii Asama Sistemin ikinci Asamadaki Amaca Gore Diizenlenmesi:

Bir sistemdeki kisit belirlendikten ve bu kisitin nasil diizeltilecegine karar
verildikten sonra sistemdeki diger tiim unsurlarin, kisitli olmayan kaynaklarin etkinligi
azaltilsa bile, kisitin etkinligini artiracak sekilde yapilandirilmasi zorunludur (Unal,
Tanis ve Kiiciiksavas 2007, 29). Kisith olmayan kaynaklar kisith kaynaga uyumlu hale
getirilmeli ve kisith kaynaga paralel ¢alismalidirlar (Cakici 2006, 106). Kisith
olmayan kaynaklar, kisit1 destekleyen kapasitelerinin iizerinde kullanildiklarinda siireg
katkisin1 artirmaz, gereksiz yart mamul stokunun artmasina sebep olurlar (Rahman
1998, 338). Bu asama, kolay bir sekilde belirtilmesine ragmen, yonetimsel diistincede
degisiklikler gerektirdiginden dolayi, uygulanmasi en giic olan siirekli iyilestirme

stireci adimudir.
Dordiincii Asama Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi:

Kisitlarin ortadan kaldirilmast ile, kisitli kaynagin kisith olmayan kaynaga

doniistiiriilmesi cabasi ifade edilmektedir (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas 2005, 436).

Kisitlarin ortadan kaldirilmas: i¢in; kisith kaynak olan makine ile benzer
fonksiyon Ozelliklerine sahip yeni bir makinenin tedarik edilmesi, fazladan mesai
yapilmasi, vardiya sayilarinin artirilmasi, o makinenin {irettigi parcanin ya da yari
mamuliin disaridan alinmasi gibi yollara bagvurulabilir. Kisitli kaynagin isgiicii olmasi
durumunda ise o is¢inin yaptigi isleri yapabilecek baska bir is¢inin ise alinmasi, o
is¢inin daha verimli ¢alismasi i¢in egitilmesi ya da diger is¢ilerin o is¢inin yaptigi isleri
yapabilecek sekilde egitilmesi ile kisit giderilebilmektedir (Unal, Tanis ve Kiigiiksavas
2005, 436). KT nin “sistemin performansini kisitlar belirlemektedir” iddiasindan yola
cikarak, kisitin bertaraf edilmesi ile hem kisith kaynagin hem de tiim sistemin ¢alisma
hiz1 artirilmis olmaktadir (Biiylikyillmaz ve Giirkan 2009, 186). Ancak sistemdeki bir
kisitin giderilmesi, sistemde bagska kisitlarin ortaya c¢ikmayacagi anlamina

gelmemektedir, bu nedenle bir sonraki asamaya gegilmelidir (Kaygusuz 2005, 140).
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Besinci Asama flk Asamaya Geri Doniilmesi:

Stirekli iyilestirme siirecini uygulayan bir isletmenin, kisiti ortadan
kaldirdiktan sonra siireci durdurmamasi gerekir, ¢iinkii bir kisit giderildikten sonra
baska bir kisit ortaya ¢ikacaktir. Etkisizlestirilmis kisit i¢in ortaya konan yontemler,
sistemde meydana gelen yeni kisitlar i¢in uygulanamayabilir. Bu durumda yeni kisit
icin basa doniilerek siirecin en basindan baglatilmasi1 gerekmektedir (Kaygusuz 2005,
140). Bu noktada yoneticilerin, ataletin bir sistem kisit1 haline gelmesine miisaade
etmemesi gerekmektedir. Atalet, sartlar degistiginde degisime ayak uyduramayan
yoneticiler i¢in kullanilir ve atalete boyun egen yoOnetici, var olan kisit bertaraf
edildikten sonra dahi sanki bu kisit bertaraf edilmemis gibi davranis gosterir (Unal,

Tanis ve Kiigiiksavas 2005, 29).

Stirekli iyilestirme siirecinin uygulanmasi ile fiziksel kisitlarin yerini isletme
icin artik fiziksel olmayan kisitlar almaya baslamaktadir (Biiyiikyllmaz ve Giirkan
2009, 187). Sistemdeki tiim i¢sel kisitlarin ortadan kaldirilmasi durumunda, kisit bu
kez piyasa kaynakli ya da yonetimle ilgili olabilmektedir (Akkaya 2015, 33). Bu
ozellikte kisitlarin ifade edilmesi ve ortadan kaldirilmasi ise fiziksel kisitlara oranla

daha zor olabilmektedir (Biiyiiky1lmaz ve Giirkan 2009, 29).
2.5.3. Kisitlar Teorisi Diisiince Siirecleri

Bes adim siirekli iyilestirme siirecinin kisitlara odaklandigi gibi, diisiinme
stireci araglar1 da sistemin amacina ulagmasini engelleyen faktorlere odaklanmaktadir.
Goldratt isletmelerde fiziksel kisitlar nadiren temel sorunlara sebep oldugu
diisiincesinden yola cikarak, bu tip fiziksel olmayan kisitlarin ortaya konmasi ve
¢Oozlimler iretilebilmesi amaciyla diislinme silireci araglarimi  gelistirmistir
(Biliytikyilmaz ve Giirkan 2009, 187). KT diisiinme siireci araglari, stratejik
planlamada, politikalarin belirlenmesinde, siire¢ yonetiminde, proje yoOnetiminde,
karmasik ve basit problemlerin ¢oziimiinde kullanilabilmektedir (Yiiksel 2011, 3624).
Sistemin amagladig1 yolda ilerlemesine engel olan unsurlar iizerine odaklanan
diisiinme siireci araglari, var olan durumun anlasilmasina, amaclarin basarilmasina,
istenilen stratejilerin  tanimlanmasma ve isletme icerisinde gelismelerin

uygulanmasina uygun bir olanak saglamaktadir (Yiiksel 2011, 3625).
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KT yonetim felsefesi, uygulama alaninda kisitlarin belirlenmesi ve diger
stireclerle iligkilerinin daha net ortaya konulmasi igin birgok yontem dnermektedir. Bu
yontemler gereklilik ve yeterlilik tabanli yontemler olarak iki farkli grupta
degerlendirilip, duruma gore birbirleri ile birlikte ya da birbirlerinden bagimsiz olarak
uygulanabilmektedirler. Goldratt onerdigi yontemlerden faydalanmak iizere toplam
bes adet mantiksal diisiinme diyagrami (agaci) gelistirmis, bu diyagramlar sayesinde
fiziksel nesne, siire¢ ve olaylarin birbirleri ile iliskilerini daha ayrintili inceleme imkani

saglamay1 hedeflemistir (Dalan ve Yaralioglu 2009, 61).

KT diisiinme siireci araglari, yonetim politikalarma iliskin yapilandirilmamis
isletme problemlerinin belirlenmesi ve ¢oziimlenmesi iizerine kesin ve sistematik
yontemler sunmaktadir. Diigiinme siireci araclari: yeterlilik mantig1 altinda simdiki
gerceklik agaci, gelecekteki gerceklik agaci ve gecis agaci; gereklilik sartt mantigi

altinda da buharlasan bulut ve 6n kosullar agacini1 kapsamaktadir.

Goldratt, gelistirdigi bes temel aracin kullanilmasi ile yoneticilere, {i¢ ¢ok

O6nemli soruyu cevaplayabilme olanagi saglamaktadir (Kartal 2006, 43):

e Ne degistirilecek?
e Neye doniistiiriilecek?

e Degisim nasil gerceklestirilecek?

Diisiinme stireci araglar1 ¢alismasi kok problemin tanimlanmasi amaciyla “Ne
degistirilecek?” sorusu ile baglamaktadir (Yiiksel 2011, 3625). Bu soru ile,
organizasyonun performansin1 artirmayr ya da gelistirmeyi engelleyen yanlis
politikalar ve etkenler tespit edilir (Akman ve Karako¢ 2005, 107). Kok problemin
belirlenmesi yontemi sonug-neden-sonug iligkisine dayanmaktadir. Burada kisit olarak
ifade edilen istenmeyen etkiler ve mevcut durumun tanimlanmasi amaciyla simdiki

gerceklik agact yontemi kullanilmaktadir (Akman ve Karakog 2005, 107).

Kok problemin tanimlanmasindan sonra “Neye doniistiiriilecek?” sorusuna
cevap aranmaktadir (Yiiksel 2011, 3625). Bu soru ile, kok problem i¢in mantikli, basit
ve pratik ¢oziimler arastirilmaktadir (Akman ve Karako¢ 2005, 107). Bu asamada

amaglanan, ¢oziim iiretmeyen politikalarin neye doniismesi gerektigini belirlemektir
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ve bunun icin, buharlasan bulut ve gelecekteki gerceklik agact yoOntemleri

kullanilmaktadir (Aytekin, Yoriikoglu ve Akman 2012, 42).

Ilk iki soru cevaplandirilip kok problemin tanimlanmasi ve ¢dziim yollarinin
belirlenmesinden sonra, son soru “Degisim nasil gerceklestirilecek?” olmaktadir
(Yiksel 2011, 3625). Bu asamada, ¢oziimiin nasil uygulanacag: ile ilgili yanitlar
aranmaktadir (Akman ve Karakog 2005, 107). Bu sorunun cevabinin belirlenmesinde,

on kosul agac1 ve gegis agaci araglar1 kullanilmaktadir (Aytekin, Yoriikoglu ve Akman

2012, 43).

Problem ¢6zme/diisiinme siirecinde sorulan sorular, amaglar ve kullanilan

yontemler Tablo 6’da gosterildigi gibidir.

Tablo 6. Diisiinme Siireci

Problem Cozme/Diisiinme Siirecinde Sorular, Amaglar ve Kullanilan Yéntemler

Genel Sorular Amag Diistinme Siireci Araglari

Ne Degistirilecek? Ana Problemi Belirlemek Simdiki Gergeklik Agaci
Basit ve Pratik Coziimler Buharlagan Bulut Gelecek

Neye Doniistiiriilecek? Uretmek Gergeklik Agact

Degisim Nasil

Gergeklestirilecek? Coziimlerin Uygulanmasi On Kosul Agac1 Gegis Agaci

Kaynak: Rahman, S., “The Theory of Constraints’ Thinking Process Approach to Developing
Strategies in Supply Chains”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
Perth/Australia, Vol. 32 No. 10, 2002, pp. 809—828.
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Mevcut Gergeklik Agaci; Goldratt (1990) mevcut durumu gerceklik olarak
ifade etmis ve bir sistemin mevcut durumunu ya da gergekligini analiz edip, gereken
tyilestirmeleri yapabilmek icin diisiinme siireci araglarini gelistirmistir. “Diisiinme
stireci arag¢lart uygulamasi genellikle simdiki gergeklik agacinin (current reality tree-
CRT) olusturulmast araciligiyla, sistemdeki kok problem veya problemlerin
belirlenmesi ile baslamaktadir”. CRT siirecinde yapilan goriismelerle yiizeysel

sorunlar ya da istemeyen etkiler (undesirable effects-UDEs) arastirilmaktadir.

CRT ile “...istenmeyen etkilerin, sonu¢-neden-sonug iliskisine odaklanilmakta
ve istenmeyen etkilerin arasindaki iliskiler belirlenerek CRT yukaridan asagiya dogru
olusturulmaktadir” (Aytekin, Yorikoglu ve Akman 2012, 42). Go6zlenen tiim
istenemeyen etkilerin olas1 nedenlerine ulasilincaya kadar nedenler ile sonug (sonug-
neden) birlestirilerek ilerlenir (Yiiksel 2011, 3626). Aga¢ tamamladiginda ise asagidan
yukartya dogru (neden-sonug) okunmaktadir (Rahman 2002, 813).

Buharlagan Bulut; Buharlagan bulut (evaporating cloud-EC), kdk problemi
ortadan kaldirmak i¢in Onerilen fikirlerle temel gereksinimlerin tanimlandigi,
¢Oziimler arasindaki ¢atismanin ortaya kondugu ve bu catismanin yok edilmesi i¢in
enjeksiyonlarin yapildigi bir yontemdir (Aytekin, Yoriikkoglu ve Akman 2012, 42). EC
yontemi, problemin yasandigi mevcut durumdan arzulanan gelecek duruma gegiste,
problemlerin ortadan kaldirilmasimma katkida bulunarak etkili bir koprii gorevi

gormektedir (Akman ve Karakog 2005, 109).

EC’nin olusturulmasi, Mevcut Gercek Agaci (CRT)’de; “belirlenen kék
problemin zitti olan bir amag ile baslamaktadir. Amag belirlendikten sonra, en az iki
tane olmak iizere gereksinimler ve her gereksinim igin en az bir tane olmak tizere
onkosullar ifade edilmektedir. Gereksinimler, amacin basariimas: icin gereken
kosullar, onkogullar ise gereksinimlerin bagarilmasi icin gereken kosullardir. Bu
onkogullar, farkl iki yonde karar verilmesini gerektirmekte, bu da c¢atismayt
yvaratmaktadir. EC, karar vericiye bu ¢atismanmin altindaki varsayimlara meydan
okuyarak bir ¢oziim arastirmasinda yardimci olmaktadir. Varsayimlar: gegersiz hale
getiren ¢oziim, enjeksiyon olarak ifade edilmektedir. EC ile catismanin oldugu
dogrulanmakta, catisma ¢oziime kavusturulmakta, uzlagsma onlenmekte ve her iki

tarafin da kazanacagi bir ¢oziim saglanmaktadir” (Yiksel 2011, 3626-3627).
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Gelecek Gergeklik Agaci; Gelecekteki gerceklik agaci (future reality tree-
FRT), “onerilen degisikliklerin mevcut gerceklik tizerindeki etkisinin nasil olacaginin
belirlenmesinde kullanilan mantiksal bir diyagramdir (Yiksel 2011, 3627). FRT,
uygulamaya gegilmeden once, sistemde ulasilmak istenen amaca uygun olarak
ilerlemede gerekli olan yapiyr ortaya koymaktadw” (Kincal 2007, 369). FRT nin
olusturulmasi ile EC siirecinde belirlenen ve dnerilen ¢oziimlerin (enjeksiyonlarin),
pozitif ve negatif sonuclarinin bir resmi olusturulmaktadir. CRT, eger-sonra mantigi
kullanilarak bir FRT halini almaktadir ki bu da enjeksiyonlar ile istenmeyen etkilerin

nasil istenen etkilere dontistiiriilecegini gostermektedir (Dalc1 ve Kosan 2012, 546).

Onerilen ¢oziimler igerisinde yeni kisitlarm olusma ihtimaline yonelik olarak
farkli bir diyagram kullanilmaktadir. FRT nin bir alt diyagrami olan bu arag, negatif
dal (the negative branch-NB) olarak adlandirilmistir. NB yontemi ile, FRT de 6nerilen
alternatif ve yenilik¢i ¢oziimler igerisinde yeni sorunlar gikarabilecek adimlarin

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

On Kosul Agaci; On kosullar agaci (prerequisite tree-PRT), FRT ile ortaya
konulan amaglarin bagarilmasi i¢in gerekli olan kosullar1 belirlemektedir. PRT, EC’de
kullanilan ayni mantikla, amaca ulagsma yolunda karsilagilan kritik faktorleri veya
engelleri belirlemek ve degerlendirmek amaci ile kullanilmaktadir. Detmer (1997),
PRT’nin gerekli olup olmadigini belirlemede su iki kritik sorunun sorulmasi

gerektigini belirtmistir (Yiiksel 2011, 3627-3628):

e Amag, karmasik bir durumda mi? Cevap evet ise, PRT bu durumun

basarilmasinda ara asamalarin siralanmasi igin gerekli olabilmektedir.

¢ Bunun nasil basarilacagini kesin olarak bilmekte miyim? Cevap hayir ise,
olas1 engellerin ortaya konulmasinda ve iistesinden gelinmesinde gerekli olan

asamalarin siralanmasinda PRT yardimci olacaktir.

Gecis Agact; Gegis agaci (transition tree-TT), amaca ulagmak i¢in gerekli olan
faaliyetlerin uygulanmasinda detayli bir plan1 ortaya koymaktadir (Aytekin,
Yoriikoglu ve Akman 2012, 43). TT nin amaci degisimi uygulamaktir. Istenmeyen

etkilerin tanimlanmasindan, degisimin tamamlanmasina kadar adim adim siire¢leri
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ortaya koymak i¢in tasarlanmis bir neden-sonug zinciridir (Akman ve Karakog 2005,
109). TT yapisi, FRT diyagramimin herkes tarafindan anlasilabilecek sekilde
aciklanmasini saglamaktadir (Kincal 2007, 375). FRT, stratejik bir arag¢ iken; TT,
islemsel veya taktiksel bir aractir ve TT’nin olusturulmasi ile EC ve FRT’de
gelistirilen enjeksiyonlarin uygulanmasi ger¢eklesmekte, stratejik planlar icin taktik

faaliyet planlar1 olugturulmaktadir (Yiiksel 2011, 3628).

Diisiinme Siirecindeki bes arag, problem igerisinde var olan neden-sonug
iliskilerini anlasilmasina yardimei olmaktadir. Toplam Kalitede, neden-sonug iligkisini
gormek i¢in Balik Kil¢i1g1 kullanilmistir. Kisitlar Teorisi’nde ise yukarida bahsedilen
(Mevcut Gergeklik Agaci, Buharlasan Bulut, Gelecek Gergeklik Agaci, On Kosul
Agaci, Gecis Agaci) Mantik Agaci da denilen bes ara¢ kullanilmistir. KT ndeki
Diistinme Siirecleri problemde zaten var olan ancak bulunup cikartilmasi gereken

¢Oziimleri belirlemek i¢in tasarlanmustir.
Diistinme Siireclerinin Faydalari sdyle siralanabilir (Kartal 2006, 36);

e  Kisit Teorisi Mantik Agaclarimi kullanan kisiler ya da isletmeler bu
yapilar1 stratejik planlamalari, proses ve proje yonetimlerinde ve giinliilk problem
¢ozmelerinde kullanabilmektedir.

e  Diislinme siiregleri bir takimin ya da fertlerin bir problemi dogru sekilde
kavramasini, Onerilen ¢oziim yollarma ve planlara ortak bir anlayis ve kavrayis
getirmesini saglar.

e  Neden-Sonug diyagramlari, analizlere rehberlik eder. Bu rehberlik ise
kisilerin odaklanmasina ve bir projedeki tiim kisilerin riitbe ve seviyelerinin ne
olduguna bakmaksizin olaylara katilmalarim1 saglamada ve en saglikli kararlarin
cikmasinda etkin rol oynamaktadir.

e  Problemlerin nedenleri Mantik Agaclari sayesinde net bir sekilde ortaya
ciktiginda, takimda uzlagma ve can alict ¢ozlimlerin bulunmasi daha hizli bir sekilde
olur.

e On Kosul Agaci ve Gegis Agacinin kullanilmasi ile gelecekte
uygulanmasi planlanan ¢6ziim yollarmin gelistirilmesi ve yine sonuglarinin

Olciilmesine imkan saglamaktadir.
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e Isletmeler bu diisiinme siirecleri araglari vasitasiyla kendi bulduklar
ortak anlayis ve ¢oziim yontemlerini siirekli karsilastirma imkani bulurlar ve bu suretle
birer “Ogrenen Organizasyon” haline doniisiirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyayi
daha iyi ve derin anlarlar. Giiniimiizde “Ogrenen Organizasyonlar” rakiplerine oranla
daha giiclii, daha hizl1 ve daha etkili olan isletmelerdir. Ogrenen Organizasyonlar

bilgisini, anlayisini ve ¢evresini siirekli gelistirir.

Diistinme siirecinin basari ile uygulanabilmesi i¢in dort kriter vardir.

. Sistemin iyilestirilmesi i¢in gerekli istek ve motivasyon olmalidir.
J Iyilestirilmesi istenen sistemin ¢ok iyi taninmis olmas1 gerekir.
J Iyilestirmeyi yapanlarin isletme icinde iist kademelerde veya en azindan

degisimi baslatmaya yetkileri olmas1 gerekmektedir.

° KT’ nin ve diisiinme siirecinin ¢ok iyi anlasilmis olmas1 gerekmektedir.

Ilk ii¢ kriter, sisteme ve yoneticilere bagldir. Son kriter, diisiinme siireci i¢in

ise KT bes yardimci aracin kullanilmasi gerektigini savunur (Kartal 2006, 37).
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UCUNCU BOLUM
KISITLAR TEORISI iLE ILGILI ORNEK YAYIN CALISMALARI

Ferdis, Eyliil 2010°da tamamladig1 isletme anabilim dalindaki Siire¢ Katki Muhasebesi
ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama baslikl1 yiiksek lisans tezinde (Ferdis 2010, 4) siirec katki
muhasebesinin isletme karina nasil etki ettigini vurgulamay1 amaglamistir. Degisen ve gelisen
teknolojiyle birlikte isletmelerin iiretim sistemlerinin de degistigine deginmis ve modern
yontemler kullanarak iiretim yapan igletmeler i¢in geleneksel muhasebe sistemlerinin yetersiz
kalmaya basladigin1 dile getirmistir. Bu yetersizligi gidermek icin yeni maliyet ve yonetim
muhasebesi sistemleri gelistirildigini belitmis ve bunlardan biri olan Kisitlar Teorisi temelli

stire¢ katki muhasebesini incelemistir.

Siire¢ katki muhasebesi geleneksel yontemlere gore daha dogru iiriin maliyeti bilgileri
saglayabilmektedir. Bununla birlikte siire¢ katki muhasebesi kisitlarin maliyetini dikkate
alarak kisitin énemine vurgu yapmaktadir. Halil FERDIS (2010) ¢alismasinda bir iiretim
isletmesinde tanimlayict ve kesifsel olay ¢alismasi yapmustir. Tanimlayict olay ¢aligmasi ile
isletmenin mevcut muhasebe sistemi agiklanmis, kesifsel olay caligsmasi ile de siire¢ katki
muhasebesinin isletme karma nasil bir etki yaptig1 ortaya koymustur. Sonugta siire¢ katki
muhasebesinin siire¢ zamani ve tirlinlerin satig fiyatin1 dikkate alan yontemi uygulandiginda,
geleneksel yonteme gore A ve B lirtinlerinin karlilig: artarken, C tiriiniiniin karliliginin azaldig:
tespit edilmistir. Siire¢ katk1 muhasebesinin siire¢ zamani ve kisitlarin maliyetini dikkate alan
yontemine gore ise, geleneksel yonteme gore A ve B iiriinlerinin kérlilig1 azalirken, C tiriiniiniin
karliliginin arttigr tespit edilmistir. Sonug olarak caligmasinda kisitlarin da bir maliyetinin
bulundugu ve bu maliyet géz oniine tutuldugunda aslinda karlilig: etkileyen bir durum oldugu

ancak bunun geleneksek yontemlerde dikkate alinmadigi ortaya konulmustur.

Akkaya, Haziran 2015°de tamamladig: isletme anabilim dalindaki Kisitlar Teorisi ve
Bir Uretim Isletmesinde Uygulanmasi baslikli yiiksek lisans tezinde (Akkaya 2015, 3) hedefi
para kazanmak olan her firmanin, yani tiim firmalarin, en az bir kisitinin bulundugu ve
firmalarin performanslarini bu kisit veya kisitlarin belirledigi goriisiinii savunan bir yonetim
sistemi felsefesi olan Kisitlar Teorisinin ve Kisitlar Teorisinin uygulamasiyla elde edilecek
sonuclarin incelenmesini yapmistir. Calisma kapsaminda Kisitlar Teorisinin tarihsel gelisimi,
literatiirde yapilan ¢aligmalar ve kisit yonetim siireci incelenmistir. Firmanin daha fazla para

kazanmasini engelleyen kisitin tespiti ve yonetiminin yapildigi bes adim siirekli iyilestirme
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stireci bir iiretim isletmesinde uygulanmis ve isletmenin karlilik durumu degerlendirilmistir.
Arastirma, boya sektoriindeki bir firmanin sentetik tiner liretim siirecinde uygulamaya
gecirilmistir. Isletmenin, aldig1 siparisleri karsilamada yasadii kapasite yetersizliginin
isletmenin daha fazla para kazanmasini engelledigi goriilmiistiir. Bes adim stirekli iyilestirme
stireci takip edilerek iiretim sistemindeki kapasite kisith kaynak belirlenmis ve Kisitlar Teorisi
goriislerine gore kisitin ortadan kaldirilmasi i¢in ¢aligmalar yapilmistir. Sistemdeki kapasite
kisith kaynak belirlendikten sonra kisitli ortamda optimal iiriin karmasi belirlenmis ve kisitin
ortadan kaldirilmasi i¢in alternatif Oneriler sunulmustur. Bu onerilerle isletme karliliginda
meydana gelen degisimler, kisitin oldugu durumdaki karlilikla karsilastirilmistir. Kisit yonetim
stireci sonunda isletmenin karinin arttigi goriilmiis ve en fazla kar elde edilen Oneri kabul

edilmisgtir.

Colak, Subat 2013’de tamamladigi endiistri miihendisligi anabilim dalindaki
tamamladig1 Kisitlar Teorisi Diisiinme Siirecleri Yaklasimi Ile Agac Endiistrisinde Lojistik
Siireglerinin lyilestirilmesi Kisitlar Teorisi ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulanmas1 baslikli
yiiksek lisans tezinde (Colak 2013, 2) gliniimiiz rekabet kosullarinda, mal veya hizmet iireten
her isletme i¢in miisteri memnuniyetine etki eden her faktdr ciddi 6nem kazandigin
vurgulamistir. Bu kapsamda lojistik hizmetlerinin miisteri memnuniyetine olumlu etki
yapabilmesi i¢in lojistik siireglerinin bu yonde iyilestirilmesinin dogru bir strateji olacagi
degerlendirilmistir. Aga¢ endiistrisinde, ozellikle gilinlimiizde devlet destekli olan Kentsel
Dontisiim Projesi’yle birlikte sektoriin pazarini biiyiitecek olmasindan kaynakli, lilke ¢apinda
yeni isletmelerin faaliyete ge¢gmesi ve miisterilerin tedarik¢i portfoyiinii attirmasina bagli olarak
rekabetin daha da kizistig: tespitine yer vermistir. Uriiniin istenilen miktarda, istenilen kalitede,
istenilen fiyatta, istenilen zamanda miisteri tarafindan tedarik edilebiliyor olmasinin, levha
iireten isletmelerin miisterilerinin tedarikgi isletmeyi deposu olarak kullandigi da gz Oniine
alindiginda 6nemine dikkat ¢ekilmistir. Bu ¢alismayla, uygulamanin yapildig: isletmede %70-
80 oraninda lojistik kaynakli miisteri sikayetlerinin minimizasyonu Ongoriilmiistiir. Bu
ongoriiye dayanarak lojistik kaynakli miisteri sikayetlerinin firmaya mal ettigi maliyetten de
ayn1 oranda bir kazancin saglanmasi Ongoriilmekle birlikte, firma bu geribildirim
uygulamasiyla miisteri magduriyetini minimize etmis olmasina karsin ugramis oldugu prestij

kaybini da azaltacak olacag1 degerlendirilmistir.

Arslan, Aralik 2012°de tamamladig1 isletme anabilim dalindaki Kisitlar Teorisi Ile
Maliyet-Hacim-Kar Analizlerinde Bulanik Mantik Uygulamalar1 basliklt doktora tezinde

(Arslan 2012, 2) kar planlamasina yardimc1 olan ve yonetimsel bir ara¢ olarak kabul edilen
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Maliyet-Hacim-Kar (MHK) analizleri optimal mamul karmasinin belirlenmesinde ¢ogunlukla
kullanilmakta oldugunu ancak Kisitlar Teorisi ile isletmelerde alternatif bir yontem olarak daha
karl1 sonuglarin elde edildigi belirtilmistir. Clinkii, KT'ye gore isletmenin temel amaci kar elde
etmektir ve hammadde maliyetini tek degisken maliyet olarak kabul ettiginden dolay1 bu
sekilde belirlenen mamul karmasi sebebiyle daha karli sonuglar elde edilmekte oldugu fakat,
her iki yontemde de gercek hayatta karsilagilan belirsiz durumlarin isletmenin kari iizerindeki
etkileri dikkate alinmadig, belirsizliklerden kaynaklanan bulanik ortamlardaki karar verme
problemlerinde, problem konusu olan sistemde, kavramda ve amagcta, kesin ifadelerin olmayisi
nedeniyle ortaya ¢ikan belirsizlik durumu Bulanik Mantik ile Bulanik Dogrusal Programlama
(BDP) kullanilarak ¢oéziimlenmedigi ongoriilmiistir. Bulanik Mantik, insanlarin belirsizlik
altinda tutarli ve dogru kararlar vermelerini saglayan diislince mekanizmalarinin
olusturulmasini amaglamaktadir. Bu ¢alismada isletmenin karinin hesaplamasinda ve en yiiksek
kar1 saglayacak optimal mamul karmasinin tespit edilmesinde MHK ile BM-BDP entegrasyonu
ve KT ile BM-BDP entegrasyonu ile uygulanabilirligini gostermek amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda oncelikle isletmenin kar1 ve en yiiksek kar1 saglayacak optimal mamul karmas;
MHK analizi ve KT ilkeleri dogrultusunda belirlenmis ve daha sonra ayn1 problem konusu ayni
veriler kullanilarak MHK ile BM-BDP entegrasyonu ve KT ile BM-BDP entegrasyonu ile

¢Oziimlenmistir.

Tastan, Subat 2014 tarihinde tamamladig1 isletme anabilim dalindaki Kisit Ynetiminde
Kalite Maliyetlerinin Kullanimi: Bir Otel Isletmesinde Uygulama konulu doktora tezinde
(Tastan 2014, 1) hizmet isletmelerinde karsilasilan veya karsilasilabilecek olan kisitlar, Kisitlar
Teorisinin diisiinme siirecleri araci ile tespit edilmeye calisilmis, tespit edilen bu kisitlarin
hizmet kalitesine ve karliliga etkisi kalite maliyetlerinin PAF modeli ile belirlenmeye
calisilmistir. Bu cergevede bir otel isletmesinde tanimlayici ve aciklayict olay calismasi
yapilmustir. Yapilan olay ¢aligmasi ile dncelikle isletmenin mevcut durumu ortaya konmus ve
kisitlar1 tespit edilmeye c¢alismistir. Daha sonra tespit edilen kisitlarin PAF modeli ile

yonetilmesi sonucu isletmenin karliligindaki degisimler belirlenmeye ¢alisilmistir.

Gaga’nin, Nisan 2009 tarihinde tamamladig1 endiistri mithendisligi anabilim dalindaki
Siire¢ Analizi ve Siireg lyilestirme Metodolojisi ve Kisitlar Teorisi Yéntemiyle Siire¢ Analizi
Uygulamasi konulu yiiksek lisans tezinde (Gaga 2009, 3) personel yonetimi ve denetim konusu
islenmigstir. Sonug olarak da denetgiler niteligine uygun firmalarda gorevlendirilmesi, denet¢i
egitimlerinde ve kontrollerinde teorik bilgilerin yani sira iletisim becerileri, tarafsizlik, tutarlilik

gibi kisisel gelisim konular1 {lizerinde de durulmasi tespit edilmistir. Kisitlar Teorisinde
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belirlenen yontemler uygulandig takdirde firma amacglarina daha da yaklasacag: ve boylelikle

firmanin miisteri memnuniyeti ve pazardaki itibar diizeyi arttirilacagi sonucuna varilmistir.

Solak, Mayis 2012 tarihli endiistri miithendisligi anabilim dalindaki Kisitlar Teorisi
Yaklasimi Ile Uretim Senaryolarinin Finansal Analizi; Otomotiv Endiistrisinde Bir Uygulama
konulu yiiksek lisans tezinde (Solak 2012, 1) oncelikle konuya iliskin kavramlar alt
basliklariyla birlikte incelenmis, inceleme sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda,
Kisitlar Teorisi tabanlt bir karar destek sistemiyle otomotiv endiistrisinde yer alan ¢ok uluslu
bir sirketin liretim/montaj siireci analiz edilmistir. Firmanin karlilik hedefini sinirlayan kisitlar
belirlenerek, kisitlarin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in kullanilmasi gereken araglar ortaya
koyulmustur. Son olarak, isletmede yiirtitiilebilecek farkli {iretim senaryolarinin finansal analizi

yapilmis, sonuglar degerlendirilerek igletme i¢in en elverisli olan senaryo belirlenmistir.

Akkas, Ocak 2016 tarihinde tamamladig1 isletme anabilim dalindaki Kisitlar Teorisi
Temelli Siire¢ Katk1 Muhasebesinin Yonetim Muhasebe Araci Olarak Kullanimi ve Bir Iimalat
Sirketinde Uygulama konulu yiiksek lisans tezinde (Akkas 2016, 1) KT konu basliklart ve
tanimlar1 incelenmis, siire¢ muhasebesinin ikinci yontemi kullanilarak yapilan bir analizde
isletmelerde bir kisit oldugu ortaya ¢ikartilmistir. Bu kisit, isletme iiriinlerinden D {iriiniine ait
kapasite kisit1 olarak belirlenmistir. Isletme kapasite kisitindan habersiz oldugu i¢in mevcut
kapasite ile etkili iretim yapamamakta oldugu goriilmiistiir. Siire¢c muhasebesi uygulamasi ile

kisitin ortadan kaldirilma adina olumlu yoniinde bir seyir basladig1 gézlemlenmistir.

Kisitlar Teorisi kapsaminda yapilan yukarda incelenen g¢alismalarda oldugu gibi bu
calismada da bir uygulama yapilarak, tavukculuk sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin

kisitlar1 tespit edilmis ve bu kisitlarin giderilmesine dair alinan tedbirler agiklanmaistir.

Akman ve Karakog (2005), Yazilim Gelistirme Prosesinde Kisitlar Teorisinin Diisiince
Stireclerinin Kullanilmas1 baslikli makalesinde (Akman ve Karakog 2005, 103); Kisitlar teorisi
her sistemde, o sistemin performansini etkileyen en az bir kisitin oldugunu ve sistemdeki
darbogazlarin bu kisittan kaynaklandigini savunan bir yonetim felsefesi oldugunu belirterek
teorinin genel ilkeleri hem imalat hem de hizmet sistemlerinin performansini gelistirmek icin
basarili bir sekilde uygulanabilecegini savunmustur. Bu calismalarinda kisitlar teorisi
yontemlerinin yazilim gelistirme prosesinin performansini iyilestirmek icin nasil
kullanilabileceginin gosterilmesi amaglanmistir. Bunun igin, yazilim gelistirme prosesindeki

darbogazlarin tespiti ve giderilmesi ve iiretim performansinin artirilmasi konusunda kisitlar
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teorisinin diisiince siire¢lerinin, yani sorun ¢ézme araglarmin kullanimina iligkin 6rnek bir

uygulama gergeklestirmislerdir.

Calismalarinda, yazilim gelistirme siirecinde gelistirilen drlinlerin en O6nemli
basarisizlik nedenlerinden biri olan miisteri gereksinimlerinin tam olarak anlasilamamasinin
altinda yatan temel sebepler tespit edilmis ve kisitlar teorisinin diisiince stiregleri uygulanarak
bu kisit1 ortadan kaldiracak sekilde c¢esitli Oneriler getirilmistir. Bu Onerileri diislince
siireclerinin son asamasi olan gecis agacinda goriilmektedir. Uriin gelistirme siirecinde en
onemli kisitlarin politik kisitlardan kaynaklandigini tespit eden bu uygulamada 6zellikle politik
kisitlardan kaynaklanan problemlerin giderilmesinde diisiince siireglerinin ¢ok etkin olarak
kullanilabilecek bir yontem oldugu savunulmustur. Bu ¢aligsma ile kisitlar teorisinin uygulama
alaninin genisletilmesine katkida bulunuldugu ve gelecek caligmalara yol gdsterici rol

iistlenildigi diisiiniilmektedir (Akman ve Karakog¢ 2005, 105).

Yine bu alanda caligmalarindan faydalandigim Biiyiikyilmaz ve Giirkan (2009),
Siireglerde En Zayif Halkanin Bulunmasi baslikli calismasinda (Biiyiikyilmaz ve Giirkan 2009,
183) KT’nin gerek varsayimlar1 gerekse hedefleri agisindan geleneksel bir¢ok yaklasimdan
ayrildigin1 ve yeni bir anlayis olarak karsimiza ¢iktig1 saviyla teoriyi, isletmenin amaglarina
ulagmasini engelleyen sorunlar1 belirlemeyi ve bu sorunlari ortadan kaldirmak icin gerekli
degisiklikleri uygulamay1 saglayan bir yonetim disiplini oldugu seklinde tanimlamistir. Bu
teorinin, Uretim, lojistik, dagitim, proje yonetimi, arastirma ve gelistirme, satis ve pazarlama
gibi bir¢ok alanda faaliyet gosteren birgok kiiciik ve biiyiik isletmede son yirmi yildir basariyla
uygulandigini belirterek ¢alismalarinda kisitlar teorisinin teorik yapisi ortaya konulmaya
calisilmis ve konuya iligkin temel kavramlar incelenmistir. Ayrica diger yonetim yaklasimlar
ile karsilagtirmaya gidilmeden teorinin isletmelere sagladigi yenilikler ve faydalar ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda kisitlar teorisine iligkin literatiirde yer alan
caligmalar1 inceledikten sonra teorinin, amaglara ulagmay1 engelleyen sorunlarin belirlenmesi
ve ortadan kaldirilmasinda klasik yaklasimlara gére daha etkili ¢oziimler sundugunu 6ne

stirmiislerdir.

Son olarak Yiikgii ve Yiiksel (2015), Hastane Isletmelerinde Kisitlar Teorisi Yaklasimi
ve Ornek Bir Uygulama (Yiik¢ii ve Yiiksel 2015, 557-578) baslikli ¢alismalarinda KT nin
isletmelerin amaglarina ulasabilmek i¢in is silireclerinde ortaya ¢ikan sorunlari tespit etmeyi ve
tespit edilen sorunlar1 ¢ozmeyi saglayan bir yonetim anlayisi oldugunu belirterek bu anlayisin,

isletmenin {iretim, pazarlama, yOnetim, arastirma ve gelistirme vb. gibi alanlarinda
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uygulanabildigini ve sistemin biitliniine odaklanarak gelisimin saglandigini ileri siirmektedir.
Bu sayede, isletmelerin siireglerinde en zayif halka tespit edilerek sistemin tamami
giiclendirilmesinin miimkiin oldugunu belirtilmistir. Hem iiretim hem de hizmet isletmelerinde
gozlemlenen bu teorinin, giinlimiizde, hizmet isletmesi olan hastaneler {izerinde de basariyla
uygulanabilecegine dikkat ¢eken calismada 6zellikle, son donemde iilkemizde saglik hizmeti
alaninda yapilan degisimlerle birlikte hastanelerde saglik hizmetinin kalitesinin arttigina vurgu
yapilmistir. Bu yilizden, hastane igletmeleri agisindan da is siireclerinin sorunsuz yliriitiilmesinin
onem kazandig belirtilerek yapilan bir kamu hastanesi uygulamasi ile hastane isletmeleri

acisindan da bu yonetim anlayisinin uygulanabilirligi agiklanmustir.
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DORDUNCU BOLUM

BiR URETIM SURECININ IYILESTIRILMESINDE KISITLAR TEORISI
UYGULAMASI

Bu boliimde; ¢alismanin kapsami, amaci, kullanilan metodoloji, ¢alismanin

detay1 ve elde edilen sonuglar hakkinda bilgiler verilmistir.

Calismada gida sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin iiretim ve yonetim
siireclerinde yasanan problemlerinin, Kisitlar Teorisi Diisiince Siire¢leri yardimiyla

¢Oziilmesi amaclanmistir.

Calismanin ylriitildigi firma; beyaz et iiretimi, depolama ve pazarlama
faaliyetlerini yiirtitmektedir. Uygulamaya konu isletme 1997 yilinda helal gida iiretimi
yapabilme amaciyla Istanbul Kurtkdy’de faaliyete baslamis; 2007 yilindan itibaren
Sakarya/Adapazari’nda yaklasik 5000 m? acik ve 3000 m? kapali alan iizerine kurulan,
modern beyaz et kesim makinelerinin de bulundugu yeni tesislerine taginmistir. Bu
tesiste helal kesim' sartlarinda kesim yapilmakta ve {iriinler tavuk anatomisi goz
oniinde bulundurularak pargalanip paketlenerek pazara sunulmaktadir. Tavuk {iretimi

ise fason olarak yetistiricilere verilmektedir.

Uretim, pazarlama, veterinerlik, muhasebe, lojistik ve planlama boliimlerinden
olusan firmanin Tirkiye genelinde 27 bayi ve 125 calisan1 bulunmaktadir. Firmanin

Sekil 3. de mevcut organizasyon semasi verilmistir.

! Helal Sertifikah Uriin: Uretimin tiim asamalarinda Islami kriterlere uygun girdilerin (ham madde
mamul ve yart mamul ve nihai iiriin) kullanilmasiyla elde edilen iirtinlerdir.
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Vakif Yonetimi

Genel Mudur

Uretim Maduara

Kalite Mudura

Uretim Sorumlusu

Labaratuar
Sorumlusu

Bakim Sorumlusu

Proses Kontrol
Sorumlusu

Uretim Planlama
Sorumlusu

v v v v
Satinalma Mudara Mali igler Muduri Satis ;\Alft’]?jzue:rlama Planlama Mudura
Muhasebe Depo ve Lojistik

Satinalma Sorumlusu

Sorumlusu

Satig Sorumlusu

Sorumlusu

Finans S

orumlusu

Pazarlama
Sorumlusu

idari igler Sorumlusu

Sekil 3. Mevcut Organizasyon Semasi
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Diisiince Siiregleri metodu amaca ulasilmasim1 engelleyen faktorlere
odaklanmaktadir. Amaca ulasmay1 engelleyen faktorleri ortadan kaldirmak amaciyla
oncelikle istenmeyen etkilerin belirlenmesi igin sirket midiirii, planlama sorumlusu ve
calisanlardan olusan bir proje takimi olusturulmustur. Yapilan yuvarlak masa
calismalariyla sirketin caligma sistemlerinde problemler tespit edilmistir. Calisma
sistemlerinde tespit edilen problemlerin ortadan kaldirilmasi amaciyla Diisiince
Stireglerinden Mevcut Gergeklik Agaci, Buharlasan Bulut, Gelecek Gergeklik
Agact’nin uygulanmasina karar verilmistir. Proje ekibi tarafindan 6ncelikle sirketin
mevcut durum ve faaliyetleri hakkinda bilgiler alinmis; sirket faaliyetlerinin nasil
oldugu, hangi islemlerin yapildigi, ne tiir problem/sikayetlerle karsilasildigi tespit
edilmistir. Kurumdan alinan bilgiler sayesinde sirketin incelenerek sorunlarin tespit
edilmesinde biitlinii gérme kolayligini saglamak amaciyla Sekil 4’de goriilen mevcut
is akist semasi ¢ikarilmistir. Uygulama adimlari agsagidaki boliimlerde ayrintili olarak

verilmigtir.

—_— L ) —_— -
CANLIARACININ | — ™ | ARACNDEZENFEKTAN | — I TAVUKLARINKESIVG | — ™
. . > { > L3 > T
KANTARA GIRMES] L - HAVUZUNA GIRMES] —_— ICIN ASKIYA ASILMAS) | ———— TAVUKLARIN KESILMES]

TUY YOLUMU

FASNAK ACKA

PARCALAMA, | —
| -

DEFOLANA

1| SHILLER BEKLETME

| TABAKLAMA ‘

SEVK |

| | PAKETLEME ‘

Sekil 4. Mevcut Is Akis Semasi
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4.1. Mevcut Gergeklik Agacinin Diizenlenmesi

Kisitlar Teorisi Diisiince Siireclerinin ilk adimi Mevcut Gergeklik Agacinin
olusturulmasidir. Firmanin tiim siiregleri tek tek ele alinmis ve problemler tespit
edilmistir. Sekil 5’de yer aldig1 gibi neden sonug iliskisi kurularak Mevcut Gergeklik
Agacinda belirtilmistir. Burada amag kok nedeni bularak ortaya ¢ikarmaktir. Firmanin
tiim operasyonlar1 incelendiginde, diger kiiciik problemlerle ilgilenildigi i¢in fark
edilmese de ana problemin “Uretilen Uriinlerin Elde kalmas1” oldugu tespit edilmistir.

Fakat bu kok nedeni olusturan farkli problemler bulunmaktadir. Bu problemler:

¢ Piyasada sirketler yem maliyetlerini diisiirmek i¢in hazirlanan yemlere farkl
katki maddeleri kullanmakta, kesimden sonra tily yolmanin kolaylagmasi i¢in sicak su
kullanmaktadir. Inceleme yaptigimiz firma ise tamamen dogal yem ile iiretimini
yapmakta ve sicak su kullanmadan yolum yapmaktadir. Soguk su ile yapilan iiretim
sicak su ile yapilan iiretime gore daha zordur. Ciinkii deriye temas eden sicak su
sayesinde tily yolma daha kolay ve cabuk olmaktadir. Firma politikas1 geregi sicak su
ile yolum yapilmamaktadir. Bu sebeple piyasada bulanan firmalara gore daha yiiksek
maliyetten liretmekte ve satmaktadir.

e Uretilen iiriinlerin tiiketim hiz1 aylara gére farklilik gdstermektedir. Ornegin
piknik sezonunun ag¢ilmasi ile tavuk tliketimi artmakta, kurban bayraminda ise tavuk
tiretimi azalmaktadir. Ayrica tavugun anatomisine gore ayirdigimizda 14 (on dort)
farkli parga triinler ¢ikmaktadir. Bunlar; but, kanat, gdgiis, pirzola vb. iirlinlerdir. Bu
{iriinlerin satis hizlar1 ayn1 degildir. Ornegin tavuk 1zgara, bonfile, but, pirzola ve kanat
kisimlar1 ¢ok satilirken tavuk diger dokuz parganin satisi daha yavas olmaktadir.
Pazarlama departmani ¢ok satilan iiriinden yogun olarak istedigi zaman tiikketim hiz
az iirlinler depoya stok olarak konulmakta ve bu da hem stok maliyetlerini arttirmakta
hem de depoda gereginden fazla iiriin olmasina neden olmaktadir.

e Firma iiriinlerini nihai tiiketiciye ulastirmak i¢in ana bayi ve alt bayiliklerini
kullanmaktadir. Eski tiretim kapasitesine gére mevcut bayilerle herhangi bir sikinti
yasamamustir. Fakat {iiretim kapasitesinin artmasiyla beraber bayileriyle farkli
problemler ortaya ¢ikmistir. Ornegin; ana bayilik vermis oldugu firmanim belli bir
miktarda {iriinii stoklayacak kadar deposunun olmamasi, dagitim yapacak kapasitede

sogutma araglarinin olmamasi gibidir. Bu problemlerin en biiyiik sebebi bir bayi se¢cim
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kriterinin olmamasidir. Ayrica diizgiin bir bayi sisteminin kurulmamasindan dolay1
etkin bir sekilde marka kontrolii yapilamamaktadir. Bu sebeple firma pazarda
markasini  yonetememekte ve miisterilerine karst sorumluluklarini  yerine
getirememektedir. Ornegin; iiretilen iiriinler gida maddesi oldugu i¢in lokanta ve
restoranlar yemeklerinde firmanin logo ve tirlinlerini kullandiklarin1 séylemekte ve bu
sayede mevcut miisteri potansiyelinin kendilerine ¢ekmektedirler. Fakat gelen
sikayetler iizerine yapilan arastirmalarda firmanin logosunu ve iirtinlerini kullandigini
iddia eden firmalarin birgogunun gercekten tirtinleri kullanmadig tespit edilmistir. Bu
sebeple tirlinler nihai tiiketiciye dogru bir sekilde ulasmamaktadir.

e Uretim planlamasi yapilirken planlama miidiiriiniin satis rakamlarin1 géz ardi
etmesi ve vakif yoOnetimine yakin olmasindan kaynakli yanlis planlamalar
yapilmaktadir. Bu yanlis planlamalardan dolay1 gereksiz sayida iirlin iiretilmekte ve
depolanmaktadir. Bu {iriinlerin depolanmasi da firmanin maliyetlerini arttirmaktadir.

e Firma bir vakif sirketi oldugu icin bir¢ok aile sirketi gibi kurumsallik
anlayisindan uzak bir kiiltiirle yonetilmektedir. Bunun yan1 sira vakif yonetimi sirket
yOnetimine satig rakamlar1 konusunda baskilar yapmaktadir. Sirket yonetimi gelen bu
baskilara boyun egerek iiretim planlamayr satig rakamlarma gore degil yonetimin
rakamlarina gére yapmaktadir. Yonetim rakamlarina gore yapilan planlama hatasi
gereginden fazla iiretim ve stoka sebep olmaktadir. Bu problemin faturasi da satis
yapamadig1 i¢in pazarlama departmanina kesilmekte ve siirekli miidiir degisikligi
yapilmaktadir.

¢ Firma kurulurken insan kaynaklar1 departmanina ihtiya¢ duyulmamstir. Bu
departmanin gorevini muhasebe departmani igerisinde bulunan bir kisi iistlenmistir.
Bu kisi de sadece personelin giris c¢ikis, yillik izin ve fazla mesai kontroliinii
yapmaktir. Bunun haricinde Insan Kaynaklar1 boliimiiniin diger gerekliliklerini
yapmamaktadir. Zamanla firmanin biiyiimesiyle beraber Insan Kaynaklari
departmanin olmamasi bir kaosa sebep olmustur. Ciinkii kimin hangi isi yapacagi ve

hangi departmana nasil bir personel alinacagi net olarak belli degildir.
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Satis Problemi

Yiksek Fiyat
Uygulanmasi

Uretilen Uriiniin Elde Kalmas!

Talep Farkiiliklarini
Planlamanin Gzardi
Etmesi

Mevsimlere gore
talep fakliliklarinin
olmasi

Tavugun
anatomisinden
kaynakli talep

farklihi

Ozel kesim Ozel besleme

Belli bir kitleye

hitap etmesi Yiksek Fyat

ANERN

Yanlig Yonetim

Urdnlerin Nihai
Tiiketiciye Dogru ve Gereksiz sayida
Zamaninda retim yapiimasi
Ulasmamasl
P Marka kontroliniin Uretim planlamanin L:rrsgmmaewlf
Alt bayilere rin satis departmanindan
tedariki firna yaplamares bagimsiz davranmas! omayan
kriterlerine gére davraniglan
yapilamamasi
Ana bfiyinin dogru Etkin pazar aginin antrol
segilememesi Kuruimamas| Mekanizmasinin
Kurulmamasi

Bayi secim kriterinin
olmamasi

Sekil 5. Mevcut Gergeklik Agaci

51

Kurumsallik
anlayismnin olmamasl

Yanlis personel
segimi ve atanmasi

Vakif yonetiminden
gelen baskilara
boyun egme

Gorev tanimlarinin
olmamasi

insan kaynaklar
departmanin
olmamasi




4.2. Buharlasan Bulut’un Diizenlenmesi

Kisitlar Teorisi Diislince Siireglerinin ikinci adimi Buharlagan Bulut’un
diizenlenmesidir. Diizenlemenin amaci var olan kok nedeni ortadan kaldirmak icin
¢Ozlim Onerileri sunmaktir. Kurum igerisinde belirlenen sorunlarin ¢éziimleri i¢in ayri

ayr1 Buharlagan Bulut uygulamalar1 yapilmistir.

Sanig Problemi: Firmanin {rettigi irlinler belli bir kesime hitap ettigi
diistiniilmektedir. O nedenle iiretimde kullanacagi tavuklar1 6zel yem ve 6zel kesimle
iretmektedir. Diger firmalar yem maliyetlerini diistirmek i¢in farkli katk1 maddeleri
kullanmakta ve tavugun tiiylerinin daha hizli ve kolay yolunmasi i¢in buhar veya sicak
su kullanmaktadir. Firma ise politikas1 geregi hem dogal yem kullanmakta hem de
soguk su ile yolum yapmaktadir. Bu nedenle {iriin fiyatlarinin diger piyasa sartlarinda
bulunan tavuk fiyatlarina gore yiiksek kalmasina sebep olmakta ve tiiketicinin tercihini
rakiplerden yana kullanmasina yol agmaktadir. Sekil 6’te belirtilen Buharlasan Bulut

ile getirilen ¢oztimler sunlardir:

AR - GE ile 6zel kesim
ve beslenme maliyetlerinin
disurulmesi

Piyasa fiyatini belli bir \4
olgude duslrdlmesinin Yiksek fiyat
saglanmasi

Satiglarin artmasi

\ Daha genis kitleye Belli bir kitleye hitap

ulagilmasinin saglanmasi A etmesi

A

A

Uriinlerin piyasada

tanirhh@inin saglanmasi

Sekil 6. Buharlasan Bulut 1
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Sirketin gelirleri olumsuz yonde etkileyen temel problem iiriiniin hedef
kitlesinin sinirl ve fiyatinin yiiksek olmasidir. Sirketin tiretim politikasindan kaynakli
yem ve diger girdi maliyetlerini diisiirmek i¢in yapilacak olan iyilestirme, ilk olarak
sirket blinyesinde bir Ar—Ge departmani kurmak olacaktir. Bu departman sirketin
bulundugu ildeki liniversiteyle ortaklasa ¢alismalar yaparak 6zel kesim ve beslenme
maliyetlerini diisiirmeye c¢aligmaktadir. Sirket tarafindan pazarlama departmanina
daha ¢ok reklam ve tanitim biitcesi ayrilmistir. Ayrilan biitceyle beraber farkli
pazarlama stratejileri belirlenerek reklam ve tanitim faaliyetleri arttirilmistir. Boylece

liriiniin piyasada taninirlig1 artmistir.

Planlama Yapiulirken Talep Farkhiliklarinin Goz Ardi Edilmesi: Tavuk
tiretimi yapildiktan sonra tavugun anatomisine gore (but, gogiis, kanat, incik vb.) farkli
iriinler ortaya ¢ikmaktadir. Mevcutta cikarilan bu iirlinlerin satis sirkiilasyonlar
farklidir. Uretimde, satis1 fazla olan iiriine agirhk verildiginde diger iiriinler elde
kalmakta ve gereginden fazla stok olmaktadir. Bu stok maliyetlerinin artmasina yol

agmaktadir.

Ayrica iiretim planlamasi yapilirken herhangi bir 6zel giin ve mevsimler de goz
Online alinmamakta ve insan davranislarinin talepleri degistirdigi goz ardi
edilmektedir. Ornegin; havalarin giizel olmasi ile insanlar piknige gitmek istemektedir.
Et fiyatlarinin yiiksek olmasi insanlar1 beyaz ete yonlendirmektedir. Bu donemde daha
cok triin talep edilmekte ve tiiketilmektedir. Bu tiikketim genellikle tavugun 1zgara
yapilan boliimiinden olmaktadir. Planlama yapilirken bu dénemler gbz oOniine
alinmamakta ayrica tavugun anatomisinden kaynakli sebepler ortaya c¢ikmaktadir.
Ciinkii pazarlama boliimii bu donemde daha ¢ok satilan iirinden talep etmekte, {iretim
ise bu talebi karsilarken diger iirlinleri stok yapmak zorunda kalmaktadir. Sekil 7°de

belirtilen Buharlagan Bulut ile getirilen ¢oziimler sunlardir;
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Dogru talep tahminini
yapilmasini saglamak

) _ Ozel glin ve

Zamana gore dogru talep [ \ 4 : .
tahminlerinin saglanmasi | mevsimlere gore

farkh talepler

Planlamanin talepsel
degisiklikleri g6z
6nlne almasi

\ Pazara hazir gida ve diger | Tavuk anatomisine

gesitli trtinler saglamak | A gore farkl talepler

AR -GE caligmalariyla Grin

cesitlendiriimesi

Sekil 7. Buharlasan Bulut 2

Yukarida bahsedilen sorunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in yapilacak olan
tyilestirme; tavugun anatomisinden kaynakli satis hiz1 daha az olan iirlinlerde AR—GE
calismalar1 yaparak iiriin ¢esitlendirilmesine gidilmesini saglamaktir. Ayrica firmanin
vakif yonetiminin baskis1 altinda kalmadan yillik satis rakamlarini takip ederek dogru

talep tahmini yapmay1 6grenme konusunda harekete gegmesi gerekmektedir.

Uriinlerin Pazara Ulasmamasi: Firmanin kurulusundan beri yasadigi en
bliyiik problemlerden biri de mevcut {iriinlerin pazara zamaninda ulastirilamamasi ve
marka kontroliinlin saglanamamasidir. Pazara ulasamamasinin ana etkeni dogru ana
bayi ve alt bayi se¢imi konusunda net kriterlerinin olmamasidir. Bu yiizden bayiler
kendi istek ve sartlarina gore hareket etmektedir. Sirket pazarlama yapacagi hedef
kitleyir tam olarak belirleyememis ve bu hedefe yonelik fizibilite calismalarini
gerektigi kadar yapmamustir. Firma SWOT analizini yeterli yapmadig: i¢in rakiplerin
siiregleri takip edilememektedir. Uretim gida iizerine oldugu ve bu iiriinler sadece
belirli kitleye hitap ettigi i¢in restoran ve lokantalar yaptiklar1 yemeklerde iiriinleri
kullanmaktadir. Uriinlerin hangi restoran ve lokantalarda kullanildig1 firma tarafindan
bilinmemektedir. O nedenle iirlin verilmeyen/verilemeyen yerler bile firmanin

iriinlerini kullanarak yemek yaptigin1 sdylemekte ve miisterileri aldatmaktadir.
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Oncelikle kék probleme sebep olan bu sorunu ortadan kaldirmak igin ayri ayri
inceleme yapilmasi gerekmektedir. Sekil 8’da belirtilen marka kontroliiniin

yapilmasinin saglanmasini i¢eren Buharlasan Bulut ile getirilen ¢ézlimler sunlardir:

Ana bayi, alt bayi ve
musterilerden olusan pazar
aginin kurulmasi

Marka kontrol sisteminin | v Etkin pazar aginin
saglanmasi h olmamasi
Marka kontrolUntn
yapilmasi
Etkin ve bilincli satis ve | Kontrol
~ L 9 < Mekanizmasinin
dagitim aginin saglanmasi A
olmamasi

Pazar aginda yer alan
tim bayi ve musteri firmalara
helal gida ve firmanin
gereklilikleri konusunda
egitim verilmesi ve
bilinglendiriimesi

Sekil 8. Buharlasan Bulut 3

Yukarida bahsedilen sorunlar firmanin marka kontroliinii yapma konusunda
yetersiz kalmasindan kaynaklanmaktadir. Sorunun ortadan kaldirilmas i¢in yapilacak
olan iyilestirmeler; ana bayi, alt bayi ve miisterilerden olusan pazar agiin kurulmasi,
pazar aginda bulunan tiim bayi ve miisterilere helal gida, firmanin gereklilikleri

konusunda egitim verilmesi ve bilinglendirilmesidir.

Uriinlerin pazara ulasmamasinin diger bir sebebi de ana bayi ve alt bayiler igin
se¢im kriterlerinin olmamasidir. Firmanin kurulusundan itibaren higbir kriter olmadan
verilen ana bayilikler iirlinlin alt bayilere ulasmasinda sikintilara sebep olmaktadir.

Ornegin: firma iiriinlerini sevk ederken ana bayilere belli giinler belirlemistir ve bu
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giinlere gore planlamasini yapmistir. Baz1 ana bayilerin elindeki iirlinleri emniyet
stoku kadar elinde tutma imkani1 olmadigi i¢in {iriinler alt bayilere ulasmamaktadir.
Bununla beraber alt bayilere de belli kriterler konulmas1 gerekmektedir. Ciinkii alt
bayiler 6zellikle iiriiniin teshirinde ve satisinda 6zen gostermemektedirler. Cogu
zaman farkli iiriin dolabinin i¢inde firmanin iriinleri goriilmektedir. Sekil 9°da

belirtilen Buharlagan Bulutu ile getirilen ¢ézlimler sunlardir:

Bayi secim
kriterlerinin belirlenmesi

Dogru segilmis bayilerle | v Bayi sec¢im kriterinin
etkin bir sekilde calisiimasi | olmamasi

Alt bayilere rln
tedariginin firma
kriterlerine gére

saglanmasi
Ana bayilerin alt bayileri
belirlenen kriterler - o
) P Ana bayinin dogru
cercevesinde

secilememesi

denetlenmesinin A
saglanmasi :

Ana bayilere
alt bayileri denetlemesi igin
egitimler verilmesi

Sekil 9. Buharlasan Bulut 4

Coziimiin saglanmasi icin ana bayi secim kriterlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu kriterlerde; emniyet stoku kadar {iriinii depolama alaninin olmasi,
alt bayilere iirlinlerin daha hizli ve eksiksiz ulagmasini saglayacak soguk araglarinin
olmas1 ve depolarinda en az 1 personel istihdam edilmesi gibi kriterler konulmustur.

Ayrica ana bayilere alt bayileri denetlemesi i¢in egitimler verilmelidir.

Tiim bu sorunlarin birleserek ana probleme doniistiigii konu; pazara zamaninda
ulagtirllamamas: ve marka kontroliiniin saglanamamasidir. Sekil 10°da belirtilen

Buharlasan Bulut ile getirilen ¢6ziimler sunlardir:
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ve denetim mekanizmasinin

saglanmasi

Alt bayilere urtin tedariginin

i

Bayi secim
kriterlerinin belirlenmesi

kurulmasi

Uriinlerin nihai
tliketiciye dogru ve
zamaninda ulasmasi

\ Marka kontroliintin

saglanmasi

Alt bayilere Grin
tedariginin
yapilamamasi

Etkin, bilingli satig ve
dagitim aginin
olmamasi

Marka aginin etkin bir sekilde

kurulmast,

bayilere egitimler verilmesi

Sekil 10. Buharlasan Bulut 5

Oncelikle bayi se¢im kriterlerinin belirlenmesi ve denetim mekanizmasinin

kurulmasi, marka aginin etkin bir sekilde kurulmasi ve bayilere egitimlerin verilmesi

gerekmektedir.

Gereksiz Sayida Uretim Yapumasi: Firmanin goriiniirde {iretimi planlayan ve

yOneten bir iiretim planlama departmani bulunmaktadir. Ancak departman miidiiriiniin

iist yonetime yakin olmasi, yonetim kararlarinda etki sahibi olmasina ve siirecin

tamamen sagliksiz yiirlimesine neden olmaktadir. Yonetime yakinlik sadece iiretim

planlarini degil; satis rakamlarini da olumsuz etkilemektedir. Ciinkii yonetici yillik

planlamalar1 satis rakamlariyla degil; yonetimin planlama departmanma koymus

oldugu rakamlarla yapmaktadir. Sekil 11°de belirtilen Buharlasan Bulut ile getirilen

¢Oziimler sunlardir:
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Etkili iletigim,
Erp sisteminin etkin kullanimi,
Dogru talep tahmini

: Uretim planlamanin
Uretim planlamasinin =~ | \ 2 satlg

dogru verilerle yapilmasi | departmanindan
bagimsiz davranmasi

Gerekli miktarda
Uretimin yapilmasi

Uretim planlama
mudurundn etik
olmayan davraniglari

Uretim planlama igleminin |
dogru yapiimasi B A

Kurumsal ve profesyonel
yénetim ile Uretim planlamaya

dogru midurin alinmasi

Sekil 11. Buharlasan Bulut 6

Bu problemler beraberinde istenilen miktardaki {riiniin planlanan zamanda
tiretiminin gergeklesmemesine yol agmaktadir. Sorunun ortadan kaldirilmasi i¢in
yapilacak olan iyilestirme, iiretim planlamanin satis ile etkili iletisim kurmasi, ERP
sistemini etkin kullanarak dogru tiretim ve satis tahminleri yapmayr 6grenmesidir.
Ayrica kurumsal ve profesyonel yonetim anlayisina sahip, tiretim ve planlamay:
fizibilite sartlarin1 g6z 6niinde bulundurarak yapacak bir liretim miidiiriiniin istihdam

edilmesi gerekmektedir.

Yanhs Yonetim: Firma bir vakif sirketidir. Vakif sirketi olmasi sebebiyle
kurumsallik kavrami ne yazik ki tam oturmamistir ve sirket yonetimine farklh
konularda baskilar yapmaktadir. Sekil 12°de belirtilen Buharlagan Bulut ile getirilen

¢Ozlimler sunlardir:
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Yénetim danismanligindan
faydalanmasi,
Ust y6netimin destegi

Firmanin tim sireglerinin
< Y Kurumsallik

ve organizasyon yapisinin €
: : anlayisinin olmamasi
yenilenmesi

Etkili ve yetkin
ybnetim

Dogru ve ?tkln kgrar verme Vakif yénetiminin
surecleri, |, ) P
. PG < sirket yonetimine
sirket ydnetiminin artan A
. : baskisi
yetkisi !

akif yénetiminin bilgi ve
bilinglendirilmesi,

Birket yonetimine dzerklik

taninmasi

Sekil 12. Buharlasan Bulut 7
Bu durumun ortadan kaldirilmasi igin yapilacak olan iyilestirme, yonetim
danigsmanligindan faydalanilmasi, iist yonetimin degisim konusunda orta ve alt
kademedeki personelini desteklemesi, vakif yonetiminin sektdr konusunda bilgi ve

bilinglendirilmesi ve sirket yonetimine 6zerklik tanimasidir.

Bir bagka sorun ise firma biinyesinde insan kaynaklar1 departmaninin olmamast
buna bagli olarak ¢alisanlarin net bir sekilde gérev tanimlarinin olmamasina, ise gore
personel degil; personele gore is se¢imine yol agmaktadir. Sekil 13’te belirtilen

Buharlasan Bulut ile getirilen ¢6ziimler sunlardir;
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insan Kaynaklari departmanin

kurulmasi
Etkin is streclerinin
degerlendiriimesi, dogru i
gOrev tanimlarinin V insan kaynaklari
yapilmasi, personel < departmaninin
segiminin dogru bir sekilde olmamasi
atanmasi icin kriterlerin
belirlenmesi
Dogru personel
secilmesi ve
atanmasi
Personel secim kriterinin insan kaynaklari
dogru yapilmasi, gérev  [€ personelinin
tanimlarinin diizenlenmesi A bulunmasi

Etkili egitim ile personelin

niteliklendirilmesi

Sekil 13. Buharlasan Bulut 8
Bu durumun ortadan kaldirilmasi i¢in yapilacak olan iyilestirme, insan
kaynaklar1 departmanin kurulmasi, etkili egitim ile personelin isin niteligine uygun
olacak sekilde yetistirilmesi gerekmektedir. Bu sayede dogru ise dogru personel

alimi/atanmasi saglanacaktir.
4.3. Gelecek Gergeklik Agacinin Diizenlenmesi

Kisitlar Teorisi Diisiince Siireglerinin tiiglincii adimi Gelecek Gergeklik
Agacinin diizenlenmesidir. Problemleri ¢6zmeye yonelik 6nerilerin mevcut gergeklik
tizerindeki etkinin nasil olacaginin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Sekil 14’te

Gelecek Gergeklik Agact gosterilmistir.
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Satis Problemi
Ortadan
Kaldirimigtir.

Piyasa fiyati
uygulanmistir.

Uretilen Uriindin Istenilen Diizeyde Satimas

Talep Farkliliklarini
Ortadan Kaldinimasi
Saglanmistr.

Yazilimla dogru talep
tahmini sadlanmistir

AR - GE caligmasi
yaparak ileri islem
(riinleri pazara

sunulmustur.

Ozel kesim AR - Ge

(Ozel besleme AR -

ile desteklenerek | | Ge ile desteklenerek
maliyetlerde olumlu | | maliyetlerde olumlu
degisiklikler degisiklikler
yapmistir. yapmitr.
A
Uriinlerin piyasada | | AR - GE galigmasi
tanitlingi yaparak maliyetler
salanmigtrr. distirtimagtar.

Uréinlerin Nihai
Tilketiciye Dogru ve
Zamaninda Ulagmasi

Saglanmigtir.

Alt bayilere dirin
tedariki konusunda
firma kriterlerine gére
yapilamas! kosunda
prim sistemi

kurulmustur.

/

Ana bayi segim
kriterleri konulmug,
egitimler verilmis ve
denetleme
mekanizmas!
kurumustur.

Alt bayi kriteri
konulmus, editimler
verilmis ve
denetleme
mekanizmasl

kurulmustur.

Istenilen Miktarda
Uretim Yapilmigtir

e —

Kurulan sistem Meveut ERP programi
sayesinde marka dahaetkin kullanilarak
kontroli yapimigt. salis rakamlarina gore
planiama tahminleri
yapiimigtir.

Uretim planlama
midird
degistiriimistir.

AN

Yenilenen pazarlama

departmantla etkin Tim bayileri kontrol
pbir paza¥ ajl edebilecek bir sistem
Kurmusur kurulmustur.

Sekil 14. Gelecekteki Gerceklik Agaci
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Dogru Yonetim
Yonetim Dogiru ise dogru Yonetim
danismanligindan insan felsefesi | [danigmaniigi alinarak
faydalaniimistir. uygulanarak yanlis sirket yentimine
Firmanin tiim siireg | | personel seciminin | | Ozerkik verilmisir
ve organizasyonlar | | niine gegilmigtir.

yapisi enilenmistir.

Gorev tanimlarinin
yapilmistir.

insan kaynaklart
departmanin
kurulmustur.




Uygulamada istenilen etki “Uretilen iiriinlerin istenilen diizeyde satilmas1”dir.
Sekil 14’ deki Gelecek Gergeklik Agacinda, iiretilen iirlinlerin istenilen diizeyde olmast
i¢in yonetim, planlama, pazarlama ve denetimden kaynakli tiim problemler giderilmis
ve bunlara sebep olan tiim etkiler ortadan kaldirilmis ve istenilen etkilere donlismiistiir.
Bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in harekete gecildiginde temelde yatan ve birbirini
tetikleyen farkli sorunlarin oldugu goriilmiistiir. Cikan sorunlarin ortadan kaldirilmasi

i¢cin asagidaki isler oncelik sirasina gore uygulamaya konulmustur. Bunlar;

e insan Kaynaklari Departmammmin  Kurulmasi:  Sirketin mevcut
organizasyon semasinda Insan Kaynaklar1 Departmani bulunmamaktadir. Bu nedenle
firmada calisanlarin net bir gbérev tanimi yoktur. Sorunun ortadan kaldirilmasi i¢in
Insan Kaynaklar1 Departman kurulmustur. Departmanla beraber sirketin mevcut is
stiregleri ¢ikartilmis ve is siireglerinin degerlendirilmesi sonucunda gorev tanimlari ve
organizasyon semasi revize edilmistir. Sekil 15°te olusturulan yeni organizasyon
semas1 mevcuttur. Sirket yasadigi sorunlar1 bir an 6nce ortadan kaldirmak i¢in bu

calismay1 derhal uygulamaya koymustur.
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Vakif Yénetimi

Genel

Muadar

Y

Y

A

Uretim Mudura

Kalite Madura

Satinalma Muduara

Mali ve idari isler

Satis - Pazarlama

Planlama Mudura

insan Kaynaklari

Muadara Mudar Muadara
A A 4 A A 4 A 4 A 4 A
Uretim Sorumlusu Labaratuar Satinalma Sorumlusu Muhasebe Satis Sorumlusu Depo ve Lojistik Insan Kaynaklari
Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu
A A 4 Y A
A 4
Proses Kontrol . Sireg lyilestirme
Bakim Sorumlusu Sorumlusu Finans Sorumlusu Pazarlama Sorumlusu
Sorumlusu

|

Uretim Planlama
Sorumlusu

l

Ar - Ge Sorumlusu

|

ERP Sorumlusu

|

idari isler Sorumlusu

Sekil 15. Yeni Oreanizasvon Semasi
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e Uretim Planlama Problemlerinin Ortadan Kaldirilmasi: Insan
kaynaklarinin yapmis oldugu calisma sonucunda siirecin yanlis yonetiminde énemli
bir rolii olan iiretim planlama miidiiriiniin gorevine son verilmistir. Onun yerine
profesyonel ve etkin bir planlama miidiirii alinmistir. Bununla beraber mevcut satis ve
tiretim rakamlarinin daha diizgilin bir sekilde ERP sistemine girilmesi saglanmistir.
Gelecek yilin iiretim planlamasi yapilirken ERP sistemi ve satis rakamlar1 dikkate
alimmistir. Boylece zamaninda ve gerekli miktarda {iretim yapilmasi saglanmistir.
Firma bu sorunu da ¢6zmek i¢in derhal uygulamaya ge¢mistir.

e Yanhs Yonetim Uygulamalari: Sirket yonetim danmigmanlifi yapan bir
firmayla anlagsmis olup kurumsallagma ¢alismalar1 devam etmektedir.

e Uriinlerin Pazara Ulasmama Problemi: Yapilan ¢alismalar sonucunda ana
bayi ve alt bayi se¢im kriterleri belirlenmistir. Se¢im kriterlerine gére mevcut bayilere
uyarilar yapilmistir. Uyarilarin ardindan se¢im kriterlerine uyan bayiliklerle ¢alismaya
devam edilmis, uymayan bayilikler ise iptal edilmistir. Tiim bayiler bir egitim
calismasindan gecirilmis ve bilinglendirilmigtir. Bunun yani sira pazarlama
departmaniyla ortaklasa calisilarak bayi prim sistemi kurulmustur. Ayrica denetim
mekanizmasi sisteme entegre edilmistir.

¢ Planlamanin Talep Farkhliklarim Géz Ardi Etmesi: Yapilan caligsmalar
sonucunda ERP sistemiyle satis rakamlar1 alinarak mevsimsel ve 6zel giinlere gore
tretim planlanmaktadir. Tavugun anatomisinden kaynakli problemleri ortadan -
kaldirmak i¢in Ar-Ge calismalarina baslamistir. Ar-Ge calismalar1 i¢in devletin
verdigi tesviklerden yararlanilmistir.

e Satis Problemi: Firma belli bir kitleye hitap etmesi sebebiyle yapmis oldugu
kesim ve 6zel beslenme maliyetlerini hala tiiketiciye yansitmaktadir. Bununla ilgili

olarak on ¢alismalar devam etmektedir.
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SONUC

Genel anlamda firmalarin kurulus amagclar sirket faaliyetlerini yiiriitiirken kar
elde edebilmektir. Bunu saglayabilmeleri icin firmalarin kendilerini siirekli
yenilemeleri ve iyilestirmeleri gerekmektedir. Bu c¢alismanin ilk boliimiinde gida
sektorili ve tavukeuluk hakkinda bilgiler verilmis, ikinci bolimiinde ise kisitlar teorisi
felsefesi tlizerinde durulmustur. Kisitlar Teorisi felsefesi, firmanin daha fazla kar
etmesini engelleyen durumlari ortaya koyan, firmanin faaliyetlerinde en zayif noktanin
bulunmasina yardimci olan, kendi uygulamalariyla firmadaki bu zayif noktayi
giiclendirerek firmanin basarisini, karini artiran bir felsefedir. Uygulama kisminda ise,
tavukculuk sektdriinde tiretim yapan bir firmanin tiim siiregleri incelenerek problemler
tespit edilmistir. Tespit edilen bu problemlere Kisitlar Teorisi Diisiince Stirecleri

uygulanarak ¢oziimler sunulmustur.

Tiirkiye’de kirmizi etin pahali ve et fiyatlarinin belirlenmesinin istikrarsiz
olmasi, kanath et sektoriinii 6n plana ¢ikarmis ve son yillarda yasanan gelismelerle
beraber sektor daha da ileriye gitmistir. Sektérde meydana gelen gelismelerle beraber
tavuk eti arzi artmis ve firmalar mevcut pazarda daha fazla yer almak icin farkh
cesitlerde kesim ve iiretim yapmaya baglamistir. Uygulamaya konu olan firma, diger
firmalardan farkli olarak kendine 6zgii bir kesim ve tiily yolma metodu gelistirmistir.
Bununla beraber “Helal Sertifikasi”n1 biinyesine eklemistir. Kendine 6zgii sistemden
kaynakli belli bir maliyeti bulunmaktadir. Fakat firma bu maliyeti tliketiciye
yansitmaktadir. Bu da {riiniin sinirli bir pazarda yer bulmasma ve fiyatinin
rakiplerinden ciddi oranda yiiksek olmasina yol agmaktadir. Diger yandan mevcut
miisterilerde firmanin iirlinlerine istedikleri zaman ulagsmak istemekte fakat {iriiniin
nihai tiiketiciye ulagmasinda yasanan problemlerden dolay1 ulasamamaktadirlar. Bu ve
benzeri sorunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in firmanin tiim siire¢lerinde meydana gelen
sorunlarin ¢oziimlerine Kisitlar Teorisi Diisiince Siiregleri uygulanarak ¢oziimler
sunulmustur. Bu sayede tavuk {iretiminde kullanilan faaliyetlere farkli bir bakis acgis1
getirmis ve sektorde iiretim yapan firma yoneticilerine yasanan problemlere Kisitlar

Teorisi ile ¢oziimler bulabilecegi gosterilmistir.
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Uygulama sonunda firmanin tiim siire¢lerinin tekrar gozden gecirilmesi
gerekmektedir. Bu Onerilerle beraber firmanin pazar paymin artmasi, miisteri
memnuniyetinin saglanma ve kar oranin yiikseltilmesi miimkiin olacaktir. Ayrica
firmada gereginden fazla stok tutmanin 6niine gecilecektir. Boylece firmanin stoklama
maliyetlerinin diisiiriilmesi planlanmaktadir. Bu ¢alisma ile Kisitlar Teorisi Diisiinme

Siireclerinin uygulanmasinin genisletilmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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