T.C.
DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
URETIM YONETIMI VE ENDUSTRI ISLETMECILIGIi PROGRAMI
YUKSEK LiSANS TEZi

MALZEME YONETIMINDE KISITLAR TEORISI IiLE
MALIYET AZALTIMI VE BiR UYGULAMA

Saadet TIRYAKIGIL

Danisman

Dog. Dr. Ozlem DOGAN

2011



YUKSEK LiSANS
TEZ/ PROJE ONAY SAYFASI

. ) 2009800052
Universite : Dokuz Eylul Universitesi

Enstitii : Sosyal Bilimler Enstitusti

Adi ve Soyadi : Saadet TIRYAKIGIL

Tez Baghg: : Malzeme Yénetiminde Kisitlar Teorisi ile Maliyet Azaltimi ve Bir Uygulama
Savunma Tarihi 1 27.04.2011

Danigmani : Dog¢.Dr.Ozlem DOGAN

JURIi UYELERI

Unvani, Adi, Soyadi Universitesi
Dog.Dr.Ozlem DOGAN DOKUZ EYLUL UNIVERISTESI
Yrd.Do¢.Dr.Mert TOPOYAN DOKUZ EYLUL UNIVERISTESI
Yrd.Dog.Dr.Mehtap TUNC DOKUZ EYLUL UNIVERISTESI

Oybirligi /fp() .

Oy Coklugu ( )

Saadet TIRYAKIGIL tarafindan hazirlanmis ve sunulmus "Malzeme Yénetiminde Kisitlar Teorisi
ile Maliyet Azaltimi ve Bir Uygulama" baslikli Tezi(f) / Projesi( ) kabul edilmistir.

Prof.Dr. Utku UTKULU
Enstitii Miidiiri




Yemin Metni

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum '"Malzeme Yonetiminde Kisitlar
Teorisi ile Maliyet Azaltimi ve Bir Uygulama" adli calismanin, tarafimdan,
bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 bir yardima basvurmaksizin yazildigmi ve
yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenden olustugunu, bunlara atif yapilarak

yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.

Saadet TIRYAKIGIL

i1



OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Malzeme Yonetiminde Kisitlar Teorisi ile Maliyet Azaltimi Ve Bir Uygulama

Saadet Tiryakigil

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Uretim Yonetimi Ve Endiistri Isletmeciligi Program

Malzeme Yonetimini tammmlayacak olursak, bir isletmenin var olan
kapasitesini kullanarak mal ve hizmet iiretmesi esnasinda ihtiya¢ duyulan
materyalin saglanmasi ve yonetilmesidir. Kisitlar Teorisi ise isletmenin iiretim
kapasitesini arttirabilmesi icin biinyesinde iiretimin yavaslamasina neden olan

darbogazlar1 tamimlayarak ortadan kaldirma politikasidir.

Tiiketici gereksinimlerinin artmasi ile birlikte isletmeler arasinda
meydana gelen rekabet malzeme yonetiminin 6nemine dikkat cekmektedir.
Giiniimiizde tiiketicinin diisiik fiyat karsihiginda Kkaliteli iiriinlere ulasma
isteginin artmasi, isletmelerin materyal saglama konusunda akillh yollar
arayisina neden olmus ve materyal akisimin koordine edilmesi gerekliligini
ortaya cikarmustir. Isletmeler aym zamanda gerceklestirdikleri iiretimin bir
sonucu olarak yiiksek kar saglama amaci giitmektedirler. Kisitlar teorisi
sayesinde isletmeler, biinyelerinde en az bir tane darbogaz bulundurmanin
normalde diisiiniilenin aksine isletmenin gelisimine katki saglayacagim
O6grenmis ve geleneksel muhasebe hesabinin disina cikarak net kar hesabi

anlayisinin benimsenmislerdir.

Yapilan bu calismada ilk olarak malzeme yonetimi ve kavramlar
iizerinde durulmustur. Genel hatlariyla malzeme yonetimi aktarildiktan sonra
kisitlar teorisine gecis yapilmis ve iiretim siirecinde meydana getirdigi
gelismeler irdelenmistir. Uygulama kisminda ise malzeme yonetimi ve Kisitlar

teorisinin net kar iizerindeki etkileri Izmir Cigli Atatiirk Organize Sanayi

v



Bolgesinde bulunan Etapak Baski Ambalaj San. Tic. A.S.’de gerceklestirilen

bir 6rnek olay ¢calismasiyla ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Malzeme YoOnetimi, Envanter Yonetim Sistemleri, Kisitlar

Teorisi, Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi, Davul-Tampon-Ip, Stok Kontrol



ABSTRACT
Master’s Thesis
Decreasing Cost In Meterial Management With The Help Of Theory Of

Constraints And An implementation
Saadet Tiryakigil

Dokuz Eyliil University
Institude of Social Sciences
Department of Business

Production Management and Industry Management Program

Meterial Management is defined as the supplyment of needs of a
company that use its existent capacity inorder to produce goods and services.
Theory of Constaints can be defined as a policy that finds out and tries to
remove bottlenecks of the production system in a company inorder to increase

the capacity.

Growing requirement of consumers and competition between companies
capture attention to the meterial management approach. Nowadays Companies
try to discover smart ways to coordinate the meterial flow becouse consumers
want to reach to the products which are cheap and high quality at the same
time. Also companies want to gain profit as a result of production. At this point
Theory of Constraints makes companies believe in the advantage of keeping at
least one bottleneck in the system improves the capacity and adopt to the net

profit approach without using accounting system.

In this thesis, meterial management and the concepts were explained
firstly. After explaining meterial management in general term made transition
to the new approach named as Theory of Constraints and was explicated the
raise of development in the production system. In the implementation part, the

effect of meterial management and The Theory of Constraints on net profit with

vi



the help of the case study which was conducted at Etapak Baski Ambalaj San.
Tic. A.S. in Cigli Atatiirk Organize Sanayi region is analyzed.

Key Words: Meterial Management ,Inventory Management Systems, Theory of

Constraints, Meterial Requirement Planing, Drum-Buffer-Rope, Inventory Control.

vil



ICINDEKILER

MALZEME YONETIMINDE KISITLAR TEORISIi iLE MALIYET
AZALTIMI VE BiR UYGULAMA

TEZ ONAY SAYFASL...uuvueereeeeereennessssessessessessessessssssssssssssssssessessessessessessesssssssasse ii
YEMIN METNI cocucuiteeetrieeernsnesssesesessssssesssssssssssssssesesssssssssesssssessssesssssssesssssssssesess iii
(074 DY N N iv
ABSTRACT ....ceiiiiiiiiiiiiieiitteietsnaeeeeecesssnnssstececssssnsssscccsnss sessees sassscns vi
| (61 0 0) 23 SQ 1 ) 0) 2 SR viii
| S RTEN B LY VN 0N 2 SO xi
TABLO LISTESI....cevuiiiiiiiiieitieeiiee et eeieeeteeeneeeneeeteesnneesneesnnessnnesnnns xiii
3 01 S0 T 31 ) N O TR xiv
GIRIS e eeeeeeeeecterreeeenesesesssseaes o0 sassessssssessssssssssssessssssssssssssssssssssessssssssssesssssesssasss 1
BiRINCI BOLUM
MALZEME YONETIMIi

1.1. IMALAT ENDUSTRISINDE YENI GELISMELER VE MALZEME

YONETIMI ..ottt 2
1.2. MALZEME YONETIMININ URETIMDEKI YERI VE ONEMI ...........ccc........ 3
1.3. MALZEME YONETIMININ ORGANiZASYONDAKI YERI VE
GOREVLERI .....ccooouiiiiiiitie ettt 5
1.3.1. Malzeme Y 6netiminin Organizasyondaki Yeri ........cccoecuvevieeciienieniiennnenns 5
1.3.2. Malzeme Yonetiminin GOIrevIert .......c.oeuiiiiiiiiiniiiiiinieeeeiceeeceee 6
1.4. STOK VE STOK YONETIMI......cooiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 7
L4 1. StOK CeSTLIETT.cueiiiieiieeiie ettt e 9
1.4.2. Stok(Envanter) Semalari ............ccccueeeiuiiiiiiiiieiieeeiee e 11
1.4.3. Ortalama Stok Degeri(Ortalama Envanter)...........cccoccveeevverieecieenieenneenne. 12
1.4.4. Envanter YOnetim SIStEIMI ...cc.eeeueeriiiiiieiieeiiesie et 13
1.4.5. Envanter Maliyetleri........cccooiuieiiiiiiiiiiiiiieie e 16
1.4.6. Stoklar ve Stoklara Bagli Sermaye ...........ccccceevieriiinieniieniecieeieeeeee, 17
1.4.7. Envanter Ve Stoklara Bagli Sermaye..........ccccceeviieiriiieiniieiiie e 24

viii



1.5. ENVANTER YONETIM SISTEMLERI.........coceviiviiiieiieiieiieeiee s 26

1.5.1. Stok Kontrol Sistemleri........c.ccoiieiiiiiiiiiiiiiiiiieeececeee e 26
1.5.1.1. Stok Kontroliiniin Siparis Planlamadaki Yeri........c.cccocevveveernnnnnne. 28
1.5.1.2. Stok Kontrol Sistemlerinin Teorik Temeli...........cccoveveeiiiniiencennn. 29
1.5.2. Siirekli Kontrol Sistemleri .........c.oovevueriinieniieieiienceieeeeee e 30
1.5.3. Degistirilmis Siirekli Kontrol Sistemleri...........cccvvercieeriieeniiieeiieeieens 32
1.5.4. Periyodik Kontrol Sistemleri.........ccccvviiiiiiieriieeiiieeieeeiieeeiie et 37
1.5.5. Stok Kontrol Sistemlerinin Se¢imi Ve Stok Elemanlarinin

SINIlANAITTIMAST.. ..o 39
1.6. TAM ZAMANINDA URETIM(TZU) SISTEMI...........coooiii i, 42
1.7. MALZEME IHTIYAC PLANLAMA SISTEMLERI.............................. 46

1.7.1. Malzeme ihtiya¢ Planlamasi(Meterial Requirement Planning-
IMIRP). .ot ettt ettt et ettt 54

IKINCi BOLUM
KISITLAR TEORISI

2.1. KISITLAR TEORISINE GENEL BAKIS........cocooviieveieeereeeeeeeeee e, 62
2.2.KISIT KAVRAMI. ... s e 63
2.3. KISITLAR TEORISININ TEMEL ILKELERI.........cccccooviviiiieeieecceeeaee, 65
2.4. KISITLAR TEORISININ BES ADIMI.......oooviiiioieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeevevenens 68
2.5. KISITLAR TEORISININ PERFORMANS OLCULERI..............ccooeiini 70
2.6. KISITLAR TEORISININ KULLANDIGI YONTEMLER............ ... ......... 72
2.7. KISITLAR TEORISININ URETIM SURECINDE ELE ALINMASI...... . .... 73
2.8. LV.A.T ANALIZLERI. .....oiiiiiiiiiii it i e, 75
2.9. DAVUL —TAMPON-TP(DTI).....ovniieie e e, 80
2.10. KISITLAR TEORISNDE DUSUNME SURECH.........coooiiiiiiiiin . 81

1X



UCUNCU BOLUM
ETAPAK BASKI VE AMBALAJ SAN. TiC.A.S. ISLETMESINDE BIiR

UYGULAMA
Bl  AMAGC ettt ettt ne s 86
3.2 ONEM ..ottt 86
3.3. METADOLOJI ..o 87
3.4. ISLETME HAKKINDA GENEL BILGI........cocoooiiiioieiieeeeeeeeeeeeee, 88
3.4.1. Isletmenin Kaliteye Bakis1 Ve Urettigi Urtinler............ccococoevevverenennne. 91
3.4.2. Isletmenin Uretime Bakis ACIST.......c.oiveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 93
3.4.3. Isletme I¢indeki Proses Akist Ve Organizasyon Yapist ...........cccooeue..... 94
35 UYGULAMA ..ottt ettt aeeae st e staenseeneanneensens 96
3.5.1. Uretim Siireci Ve KiS1tin TeSPiti..........ccooveviveveieeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeenanes 97
3.5.2. Kisitlar Teorisinin Siire¢ A¢isindan Ele Alinis1 Ve Karlilik................... 103
3.5.3. Uretim Siirecinin Degerlendirilmesi .............cocoveeieeeeeieeeeeeen, 105
SONUC VE ONERILER......uueeeeeeeeeenenenenenenesesenssssesssesssesssssesesssesssssssesssssesessses 111
KAYNAKCA ..uoiuienininnninsnnsesssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 112



KISALTMALAR

CAM
MRP

JIT
UPK
ISGDH
EGDH
iISGDH
ESM
KO
ABC
MRP 11

DRP ve DRP 11

CRP

OPT

DTi
ECE
CRT
EC
FRT
PRT
UDE
DE
FMCG

Bilgisayar Destekli imalat

Malzeme ihtiya¢ Planlamasi(Meterial Requirement
Plannig)

Tam Zamaninda Uretim(Just In Time)
Uretim Planlama ve Kontrolii

Sermayesinin Geri Doniis Hiz1

Envanter Geri Dontis Hizi

Isletme Sermayesi Geri Doniis Hiz1
Ekonomik Siparis Miktar1

Kritik Oran

Pareto Analizi

Imalat Kaynaklari1 Planlamasi(Manufacturing

Resources Planning)

Dagitim Kaynaklar Planlanmasi(Distribution

Resources Planning)

Kapasite Thtiyac Planlamasi(Capacity Requirement
Planning)

Optimize Uretim Teknolojisi(Optimized Production
Tecnics)

Davul-Tampon-ip
Etki-Neden-Etki(Effect-Cause-Effect)

Mevcut Gergeklik Agact (Current Reality Tree)
Buharlasan Bulut (Evaporating Cloud)

Gelecek Gergeklik Agaci (Future Reality Tree)
On Sart Agaci (Prerequisite Tree)

Undesirable Effect(istenmeyen Etki)

Desirable Effect(Istenen Etki)

Hizli Tiiketici Uriinleri

X1



BOP
ME
KPK
KE

Baski Oncesi Hazirlik
Metalize Etiket
Karton Peynir Kutusu
Kuse Etiket

Xil



TABLO LiSTESI

Tablo 1: Ug Soru ,Bu Sorular1 Sormaktaki Ama¢ Ve Uygulanacak Yontem............ 82
Tablo 2: Etapak Uriin SpesifikasyOnlart .............cooeveveveeeeeveeeeneeeeeeeseeeeesesennenn. 92
Tablo 3: Etapak Urtin LiStEST .......c.cvovveiveveeeeeeeeeeeeeees e, 100
Tablo 4: Boliimler Bazinda Uretim Kapasiteleri ..............ccooveveveveeeeeeeeeeeeeeeennns 101
Tablo 5: Standart Siireler ve Ortalama Haftalik Talepler ............ccccceevvveenciieennennn. 101
Tablo 6: Mevcut Durum Kaynak Yiikii Analizi ......c.ccooeeviiniininininiiiiccne 102
Tablo 7: Mevcut Kapasite ile Gerekli Kapasite Karsilagtirmast............c.ccccoeeuneenee.. 102
Tablo 8: Satis Fiyatlar1 ve Degisken Maliyetleri ..........cccoeoveeeiiieniiiiniiiiiieeee 103
Tablo 9: Satis Tutari, Hammadde Maliyeti ve Degisken Maliyetin Hesaplanmasi. 103
Tablo10: Kisith Kaynak Dakikas1 Basina Stire¢ Katkis1 Hesaplamasi.................... 104
Tablo 11: Siire¢ Katkisina Gére Uriin Karmasinin Belirlenmesi ............................ 104
Tablo 12: Siire¢ Katkisina Gore Olusan Satis ve Maliyet Degerleri ....................... 104
Tablo 13: Iyilestirme Arkas1 Mevcut Kapasite ve Gerek Duyulan Kapasite

KarS1lastirmast ......eeecuiiieiiie ettt e e e e e e e saa e e eaaeeeaeeeen 108
Tablo 14: lyilestirme Sonras1 Uriin Karmasinin Belirlenmesi.................ccoccoeen..... 108

Tablo 15: Iyilestirme Islemi Sonucu Elde Edilen Satis Ve Maliyet Degerleri .... ...109
Tablo 16: Akis Ve Net Kar Degerlerinin Karsilastirilmasi...........ccccoeevveeeeieennnens 110

Xiii



SEKIL

Sekil 1:
Sekil 2:
Sekil 3:
Sekil 4:
Sekil 5:
Sekil 6:
Sekil 7:
Sekil 8:
Sekil 9:

Sekil 10:
Sekil 11:
Sekil 12:
Sekil 13:
Sekil 14:

LISTESI

MalZemMe AKIS SUTECI....ccvvieiriieeiieeeiieeeieeeeiee et e e eteeesveeeseaeeessneeesseeesseaenns 4
Kiimiilatif Uretim Ve Satis Arasimdaki [liski ............ocoovevieveveriveeieenne, 9
Uretim I¢i Stok Degerinin DeGisimi............cocovvevevreeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeenns 11
Ortalama Stok DUZEYT .....oovvviieiiiiiiieeciie et 12
Stirekli ve Kesintili Talep ......ccovvveeiiieeiiieeieececeeeee e 14
RiNG DIYAZIAMI ...eeiuiiiiiiiiiiiiiieiteieceste ettt 19
Parti HACIT ...oovviiiiiiiieiccec e 21
Stirekli StoK1ama.........ooviiiiiiiii e 21
Etkin Proglamlama ............cccoiioiiiiiiece e 22

TEMIN ZAMANT ...eeniiiiiiiiiiieiiieie ettt ettt et eeeaeeenbeesaeeeaeeens 23
EMNIYEet STOZU ..oooiiiiiiiiie et 23
AKIS HIZ1 ..ot 24
Stok Ve Envanter Degerinin DeZiSimi ........cccvvveeeivieeciieeeiiieeeiie e 25
Basit Stok Kontrol Kaydi .......cccccoviiiiiiiniiiiiiiiiccccccecee 30

Sekil 15: Tek Kademeli Stok Bazi SiStemi..........ccveeeeuiiieiiiieeiiieeiieeeee e 34
Sekil 16: Cok Kademeli Stok Bazi SiStemi..........ccceeevvieeiieeeiiiieiieccieeeeeee e 35
Sekil 17: Stok Bazi Sisteminde Stok Seviyelerinin Korunmast............cccccceeeeveeneen. 37
Sekil 18: S,8 SIStEMI oo e e 38
Sekil 19: A,B,C Ayriminin Yapilmast .......cceeeueeriieniieniieiieeiieeie et 40
Sekil 20: Pareto Diagrami  ..ooocieiiiiiieieeeeeee e 41
Sekil 21: Kanban Kart OTNeSi..........c.ovovevevivevieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44
Sekil 22: Periyot Ihtiyact Kadar Siparis VEIME ...........ccovoveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeene, 48
Sekil 23: Malzeme Kullanim Kaydi Ornegi............cccovoveeveveieeveccnereieeeseeeeeereenans 52
Sekil 24: Maksimin Sistemde Kontrol Limitleri.........ccccooveeviiiiniiniiiinieiiieieeeee 53
SeKil 25: MRP SISteMI....ccciiiiiiiiiiiiiee e e 55
SEKil 26: UTHN AZACI.......vvveeeeeeeeeee e 56
Sekil 27: Kapali Cevrimli MRP ..o 59
Sekil 28: Degisken Siparis Miktarli Stok Kontrol Sistemi ...........cccceevieriienieenenne. 73
Sekil 29: Montaj Ayrilma Ve Birlesme Noktalart ...........ccccoeeveviiiiieniiiiiienieeieee. 76
Sekil 30: I Isletmesindeki Urtin AKIST ......oovoveveueueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 76

X1V



Sekil 31:
Sekil 32:
Sekil 33:
Sekil 34:
Sekil 35:
Sekil 36:
Sekil 37:
Sekil 38:
Sekil 39:
Sekil 40:
Sekil 41:

V Tipi Uretimden Elde Edilen Uriin...........ccocooiiiiieceeeeeceeeeeeenn 78
A Tipi Isletmede Yapilan Uretim ...........ccococovvveeveveeeeeeeeeeeeeeeeeen, 79
T Tipi Isletmelerde Uretilen Urfinler .............ccocoveveveveveeeeeeeeeeeeeeeee, 80
Meveut Gergeklik AZACT....cuueiiiiiiiiiiiiiieeie e 82
Buharlasan BulUt ............cccoooiiiiiiiiicce e 83
Gelecek Gergeklik AZaCI....ccuuvieiiiieiiieeiiieeeeee e 84
ON SAIt ABACT oottt 84
GEGIS AGACT .ttt ettt sttt ettt st e et eenbeenaeeeneeas 85
Proses EtKilesim Semast ..........cccvieiiiieoiieeiieeceeeee e 95
Ofset Bolimiiniin Yerlesimi Ve IS AKISI......coovoeiioieieeeeeeeeeeeeeeeeen, 99
Uretim Siirecinde DTI GOStEIimi .............ccooueveveveereeeeieeeeeeeeeeeeereeeenns 106

XV



GIRIiS

Malzeme Yonetimi, isletmelerde mal ve hizmet iiretme esnasinda ihtiyag
duyulan iggiicli, makine ve malzemelerin verimli bir sekilde is akisi igerisinde
kullanilmasini saglayan biitiinlesik bir yonetim sistemidir. Isletmelerin hedef ve
ihtiyaclarmi tespit etmede aktif bir rol alan bu sistemin, karsilasilan sorunlar
kolayca ¢ozebilme yetisine sahip olmasi rakipler karsisinda avantaj yakalanmasini
saglamaktadir. Boylelikle isletmeler icin pazar hedeflerine ulasabilmek yalnizca bir

hayalden ibaret olmamaktadir.

Giliniimlizde malzeme yonetim sistemlerinin varlig1 sayesinde gereksinim
duyulan tiim bilgilere tek bir veritabani ile ulasmak miimkiin hale gelmistir. Bu
ortak bilgi sistemi sayesinde tiim ¢alisanlarin bilgileri rahatlikla paylasabilmeleri
saglanmig ve klasik ¢aligma sistemi disina ¢ikilmistir. Boylelikle bir departman
yalnizca tek bir bilgisayar sistemi ile uyumlu olarak degil tiim isletme genelinin
bagli oldugu veritabani sistemiyle calisma donemine ge¢cmis olmaktadir. Ayni
zamanda departmanlar arasinda iletisim kurulmasi esnasinda yasanan piiriizler

giderilmis ve isletmeler operasyonel 6zellik kazanmigtir.

Miisteri memnuniyeti a¢isindan malzeme yonetim sistemleri ele alindigi
taktirde eski klasik sistemle siparislerin kagitlara dokiildiigii ve departmanlar
arasinda irtibatin maniiel yollarla saglanmaya calisildig1 diistiniiliirse, siparigin
kaybolmasi ve meydana gelebilecek olan gecikmelerin kaginilmaz oldugu ortaya
cikmaktadir. Hem isletme bilinyesinde yasanan kaos hem de miisteri portfdyiinde
meydana gelen azalma isletmeyi iflasin esigine getirebilmektedir. Dolayisiyla
isletmenin kendi varhigini saglikli bir sekilde siirdiirebilmesi biiyiik oranda
Malzeme Yonetimi Sistemini dogru bir sekilde is akisina empoze edebilmesiyle

mumkin olmaktadir.



BIRINCI BOLUM
MALZEME VE ENVANTER YONETIMI

1.1. IMALAT ENDUSTRISINDE YENI GELiSMELER VE MALZEME
YONETIMI

1970°1i yillardan bu yana iiretim yonetimi sistemlerinde biiyiik ilerlemeler
kaydedilmistir. Aslinda bu gelismelerin gergeklesmesindeki temel sebep Japon
endiistrisinde meydana gelen ilerlemeler karsisinda ABD’nin gostermis oldugu tavir
ve arayislardir. Japonya’nin ilk etapta giittiigli ucuz ve kalitesiz mal politikas1 kisa
siirede diinyanin dikkatini ¢ekerek yeni liretim sistemlerinin ortaya ¢ikmasina temel

teskil etmistir.

Yeni yontemlerin ortaya ¢ikisiyla birlikte Bilgisayar Destekli Imalat (CAM)
ve Bilgisayarla Biitiinlestirilmis imalat Sistemlerinin yardimlariyla genis mamul
yelpazesi, diisiik maliyet, yiiksek iiretim hizi ve kalitesi ile Japon Endiistrisi 6n
plana c¢ikarak rekabet ortaminin olusmasina yol agmistir. Tabii bu gelismeler
ABD’yi de konuyla ilgili olarak arastirma yapmaya yoneltmistir.Arastirmalar
sonucunda Japonlarin Kalite Cemberlerine karsilik olarak Toplam Kalite Kontrol
veya firma ¢apinda Kalite Gelistirme uygulamalarina ulasilmistir. Boylelikle

kalitede iyilesme gerceklestirilirken maliyetlerin azalmasi saglanmistir.

1970’lerden giiniimiize kadar olan siiregte yapilan arastirmalar malzeme
yonetiminin etkin kullanilarak envanter maliyetlerin diisebilecegi ve hatta iiretim
kapasitesinin etkin kullanimi sonucunda iiretim hacminde meydana gelebilecek
artiglarla da maliyetlerin disiiriilebilecegi savunulmustur. 1980’ler itibariyle
bilgisayar kullaniminin giderek yayginlagmasi sonucunda malzeme yonetimi farkli
bir bakis acis1 kazanmstir. Bunlarin baginda Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (Meterial
Requirement Plannig-MRP) gelmektedir. MRP derken ifade edilmek istenen ihtiyag
duyuldugu kadar siparis verilmesi saglanarak gereksiz envanter maliyetlerinin
olugsmasina engel teskil ederek malzeme planlama ve kontrol kavramlarinin

etkinligini arttirarak maliyetlerin ortadan kaldirilmasidir. Bu gelismeler



gerceklesirken ayni1 zaman siirecinde Japonya maliyetleri azaltabilmek ve {iretim
sistemlerine farkli bir bakis acis1 kazandirabilmek i¢cin Kanban yani kart sistemini
ortaya atmistir. Bahsedilen sistem Tam Zamaninda Uretimin (Just In Time-JiT)
icinde yer alan bir kavram olmakla birlikte malzeme akisinin kontrol edilmesine
yardimc1 olarak Tam Zamanmda Uretimin gerceklesmesini saglamistir. Bati
endiistrisi sistemler acisindan elestirildigi taktirde Japonya’ya nazaran daha sig

kaldig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Son olarak Esnek imalat Sistemleri gelistirilmistir. Uriin ¢esitliligi bol olan
endiistrilerde hazirllk asamalarinda ve beklemelerde yasanan gecikmeleri
ayarlayarak tiretime hiz kazandirmak amag¢lanmaktadir (Dogan, 1998: 291). Aslinda
bu uygulama gelecekte hayalinin kuruldugu insansiz fabrika diisiincesinin bir 6rnegi
olmaktadir. Yani malzemelerin, pargalarin, takimlarin ihtiyag duyuldugu
zamanlarda ihtiyag noktalarina gelmeleri saglanarak iiretim hizinda artis,

maliyetlerde ciddi diislisler meydana gelmistir.

Kisaca Malzeme Yonetimi ile bekleme siirelerini ortadan kaldirarak istenen
malzemenin ihtiya¢ duyuldugu anda karsilanmasini gergeklestirerek imalata

devamlilik kazandirilmasi ve maliyetlerin en aza indirilmesi hedeflenmistir.

1.2. MALZEME YONETIMININ URETIMDEKI YERI VE ONEMi

Imalat asamasinda malzeme akisi, malzemenin pazarinin tespit edilmesi ve
satin alinmasi ile baglamaktadir. Tabii uygulamada ¢esitli degisiklikler olmasi s6z
konusu olabilmektedir. En genel ifadesi ile Malzeme Yonetimi, malzeme akis
siirecini  kontrol eden tiim faaliyetleri biinyesinde toplayan bir uygulamadir.
Malzeme yoOnetimini diger sistemlerden ayri tutan tarafi diisiik maliyet ve yiiksek
kazanct amag edinmis olmasidir. Bu sistemin isleyisinin basartya ulagmasi malzeme
yoneticisinin sorumlulugu altindadir. Malzeme yoneticisi isletmenin sahip oldugu
sermayenin en dogru sekilde koordine ederek, isletme igerisinde sorumlu oldugu
faaliyetlerde maliyetlerin azaltilmasi yoluna basvurarak karliligi yakalamay1

amaclamaktadir. Bir envanter yoneticisinin basarili olmasi stok seviyelerini asagiya



¢ekilmesinden ve satin almalar1 dogru bir sekilde gerceklestirerek stoklara aktarilan
sermayeyi azaltmasindan ge¢mektedir. Envanterin isletmenin sahip oldugu tiim
varliklar oldugu diisiiniildiigii taktirde isletmenin sermayesinin tiikkenmesine neden
olacak tiim harcamalar1 en dogru sekilde koordine edilmesi gerekliligi ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum rekabet ortaminda giiclii bir sekilde ayakta kalabilmek igin
Onem tasimaktadir.Yukarida anlatilanlardan yola ¢ikilarak Sekil 1’de malzeme akis

stireci gosterilmektedir.

Sekil 1:Malzeme Akis Siireci
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Satin Almg Ana Uretim Satig
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Kaynak:Yenersoy, 1990:3

Envanter yonetiminin 6nemini katma deger orani gostermektedir. Katma
deger, tiretim siireci iginde sekil degistiren malzemenin, mamul hale gelene kadar
gectigi asamalarda operasyon masraflari, tasima masraflari, depolama ve muayene
masraflariyla olusan ve malzeme degerlerine eklenen degerler toplamidir

(Yenersoy, 1990: 3).



Envanter yonetiminin malzeme maliyetleri acisindan tasarrufta bulundugu
g6z Oniinde bulunduruldugunda firmanin karlilik agisindan etkileyici sonuglar elde
edecegi ihtimali ortaya ¢ikmaktadir. Yani bir sektorde malzeme maliyetlerinin tiim
maliyetlere oranlandig: taktirde %50’lik bir deger elde edildigi ve tasarruf oraninin
%10 olarak kabul edildigi diistintildiigt taktirde tasarruf oraninin toplam maliyeti
etkiledigi ve kar oranimi arttirdig sayisal 6rneklerle ispatlanmistir. Kiiglik oranlarda
maliyetlerde gerceklestirilen indirimlerin biiyiik oranlarda kar artiglarina neden
olabilmektedir. Kisaca iiretimde malzeme yOnetimi, var olan sermayenin en dogru
sekilde degerlendirilmesini saglayarak maliyetleri tasarrufa doniistiirmesi agisindan
ekonomik, malzeme akisinin kontroliinii elde bulundurmasi acisindan da

fonksiyonel 6zelliklere sahip bulunmaktadir.

1.3. MALZEME YONETIMININ ORGANiIiZASYONDAKi YERi VE
GOREVLERI

1.3.1. Malzeme Yonetiminin Organizasyondaki Yeri:

Bir igyerinde iiretimin ger¢eklesmesi materyalin saglanmasi ve yonetilmesi
ile gerceklesmektedir. Bir fabrikay1 6rnek olarak inceledigimiz zaman hammadde,
yar1 islenmis mamul, parcalar, vb. gibi gereksinimlerin, bir hastaneyi 6érnek olarak
aldigimizda ise ilaglar, garsaflar, yiyecek, laboratuar, vb gibi gereksinimlerin varlig

ortaya ¢ikmaktadir.

Giliniimiiziin rekabet sartlarinin  daha agir oldugunu g6z Oniinde
bulundurursak materyal yonetiminin {izerinde durulmasi gereken hassas bir konu
oldugu yatsinamaz bir gergektir. Yiiksek kaliteyi minimum maliyette ve en kisa
sirede miisteriye sunmayir hedefleyen firmalarin malzemeyi akilc1 bi¢imde

saglamasi ve kullanmas1 gerekmektedir (Demir ve Glimiisoglu, 2003: 607).

Malzeme yoOnetiminin organizasyondaki yeri isletmelerin  yapisal
Ozelliklerine gore farklilik gostermektedir. Malzeme yonetiminin goérevlerinin bir
kismi bir boliimiin, diger bir kismi ise bagka bir boliimiin sorumlulugu altina

verilebilmektedir. Ornegin ikbal malzemelerinin stoklar1 {iretim planma tarafindan



yonetilirken, mamul stoklar1 pazarlama boliimiiniin  sorumlulugu altinda
olabilmektedir. Bu durum Malzeme Akis Siirecinin, iiretim basindan sonuna kadar

tiim agamalar1 kapsamasindan ileri gelmektedir (Yenersoy, 1990: 4).

1.3.2. Malzeme Yonetiminin Gorevleri:

Malzeme yonetiminin temel fonksiyonlar1 agagidaki gibidir:

> Envanter Yonetimi: Envanter, gelecekte olusabilecek talebi karsilamak
amaciyla girisimcinin elinde bulundurdugu iiriin miktar1 olarak ifade edilmektedir
(Ozgiir, 2007: 21). Tiim isletmeler ve kuruluslar, toplam varliklarinda énemli bir
yer tutan envantere ihtiya¢ duymaktadirlar. Finansal anlamda iiretim firmalarinin
bilangolar1 toplam varliklarinin %20 ile %60’ 1m1 olusturmaktadir. Kisaca envanter
yonetimi ihtiyaglarin karsilanmasi ve gereksinimlerin giderilmesi i¢in malzeme
tedariki arasindaki dengeleme gorevini iistlenerek miisteri ihtiyaclarina en etkin

sekilde cevap vermeyi ilke edinmistir.

» Satin Alma Yonetimi: Malzeme yoOnetiminin temelini olusturmakla birlikte
firmanin &ncelikli sorumluluklarindan biridir. Uretimin gergeklesebilmesi ve
miisteri gereksinimi karsilayacak tiim malzemelerin elde edilmesi i¢in pazar
arastirmasindan malzemeye ulagilana kadarki tiim kisa ve uzun vadeli islemleri
kapsamaktadir (Demir ve Giimiisoglu, 1998: 528). Satin alma bir firmada parasal
harcamalarin biiyiik bir oranin1 kapsamaktadir. Satin alma bdliimiiniin bir takim
sorumluluklart bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla ihtiyag duyulan malzemelerin
kaynaklarmin tespit edilmesi, bu kaynaklarla her bakimdan (kalite, teslim, 6deme
ve degistirme) iyi iligkilerin kurulmasi, potansiyel kaynaklarin arayisina girerek
gerekli degerlendirmelerin yapilmasi, gereksinim duyulan malzemenin kalitesi
dogrultusunda en dogru fiyattan satin alinmasi, maliyetleri asagiya ¢ekilmesi (deger
analizi, satin al ya da iiret ¢alismalari), firmanin i¢inde ve diginda etkin iletisimin
saglanmas1 ve son olarak satin almalarin gerceklestirilmesi esnasinda cesitli
konularda (maliyet, pazarda firmanin kari, pazar pay1) elde edilen bilgilerin iist

yonetime aktarimin gerceklestirilmesi seklinde ifade edilmektedir.



» Tasima: Satin alma fonksiyonun bir pargasi olarak da kabul edilebilen bir
fonksiyondur. Esas olarak satin alinan malzemenin firmaya ulastirilmasi eylemi
olarak aciklanabilmektedir.Tagima yoOnetimi kapsamina tasima sekli, rota secimi,
tasimadan meydana gelebilecek sorunlarin Onlenmesi, kural ve prosediirler,
malzemenin isletmeye ulagsmasi sonrasinda malzemenin isletme icersindeki hareketi
ve son olarak tasima isleminden saticinin sorumlu olmasi durumunda saticinin

zaman ve maliyet agisindan tagima islemini kontrol etmesi gerekmektedir.

» Teslimat: Malzemelerin firmanin igine giris yapabilmesi igin gereken
faaliyetlerin gerceklestirilmesidir (Tezcan, 2007: 11). Giris yapan mal kontrol edilir
ve herhangi bir farklilik veya hasar tespit edildigi durumlarda gerekli goriilen
prosediir ve kurallar uygulanmaktadir. Giris esnasinda gergeklestirilen kalite kontrol
faaliyeti malzeme yonetiminin fonksiyonlar1 arasinda yer almasa bile kalite kontrol
boliimiiniin yardimlar1 ile malzemelerin ~ muayenesinin yapilmast

saglanabilmektedir.

> Depolama ve Hurda Islemleri: Depolar, mallarin ihtiya¢ anina kadar, uzun
donemler i¢in saklandiklari yerlerdir. Bu yerlerde, malzeme giris ve ¢ikis
hareketleri minimum diizeydedir; hammadde depolari, arsiv depolari, vb. (Giiler,
2006: 24). Yani malzemenin ve mamulun kullanilacagi veya satilacagi ana kadar
elde bulundurulmasi ve korunmasi ile ilgili fonksiyondur. Hurda islemleri ise imalat
esnasinda veya kalite kontrolii sirasinda hurdaya ayrilan malzemenin daha sonra

tekrardan kullanilabilir hale getirilmesi anlamina gelen fonksiyondur.

1.4. STOK VE STOK YONETIMi

Envanter yOnetimi, malzeme yonetiminin birinci boliimiinde belirtilen biri
ekonomik digeri fonksiyonel olarak tanimlanan temel amaglarina ulasmasinda esas
rolii olan fonksiyondur (Yenersoy, 1990: 7). Uretim esnasinda gereksinim duyulan
malzemenin gereksinim duyuldugu anda ihtiya¢ duyulan noktaya ulastirilmasi i¢in

gerekli sistemin koordine edilmesini saglamak ve maliyetler konusunda firmaya



yardime1 olmaya calismak envanter yonetiminin amacglarini olusturmaktadir. Bir
envanter yoneticisine belirlenen amaglara ulagsma konusunda pek ¢ok gorev

diismektedir.

Stok ve envanter kavramlar1 arasindaki ayrim degerlendirildiginde; stok
iiretim sonucunda elde edilen mamule katilmis olan varliklarin tamami ve mamuliin
kendisidir (Tekin, 2003: 2). Stok hem miktar agisindan hem de parasal acidan ifade
edilebilen bir kavram olmaktadir. ingilizcede inventory kelimesine yani envanter
kelimesine karsilik gelmektedir. Aslinda envanter ve stok kavramlari arasinda
anlam farki bulunmaktadir. Envanter, muhasebede her yil sonunda yapilan fiziksel
sayim sonucunda elde edilen stok miktar1 anlamina gelmektedir. Stok ise firmanin
ortaya ¢ikabilecek ani gereksinimlerini karsilamak ve iiretimin kesintiye ugramadan
siirdliriilmesini saglamak amaciyla her an el altinda bulundurdugu mamul, mal,

hammadde ve ara mallarin miktar1 olarak ifade edilmektedir (Savi, 1996: 12).

Siparis lizerine bir ¢calisma gergeklestiriliyorsa stok bulundurmak zorunluluk
olmaktan c¢ikmaktadir. Hammaddeler siparis alindiktan kisa bir siire sonra
tedarikciler tarafindan saglanarak mamul iiretimi gergeklestirilir ve en kisa zamanda
miisteriye ulasimi gerceklestirilmektedir. Fakat mamul yelpazesi genisledigi
taktirde tedarik ve imalat agisindan yasanan zorluklar stok bulundurma zorunlulugu
beraberinde getirmektedir. Bir mamule ait satis ve liretim miktarinin yil i¢indeki
degisimi grafige dokiildiiglinde {iretim miktar1 ve satis arasindaki iligkinin paralellik
gostermesinin imkansiz oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu paralellik ancak makine
calisma kapasitesinin yiiksek diizeyde seyretmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi, liretim
hizinin sabit tutulmasi ve is dagilimmin dogru gercgeklestirilmesi durumunda
miimkiindiir. Uretimin satiglara nazaran daha 6n planda oldugu durumlarda
stoklama durumuyla karsilasilacagi ortadadir. Aksi oldugu taktirde ise stoktan satis
yapilarak stoklarin eritilmesi yoluna bagvurulmaktadir. Stok bulundurmanin
maliyetli bir uygulama oldugu ortadadir. Kisaca stok kontrol, bir firmay1
etkileyecek olumlu ve olumsuz maliyetler arasinda denge noktasina ulasilmasini

saglamaktadir (Kobu, 2003: 341).



Sekil 2: Kiimiilatif Uretim ve Satis Arasindaki Iliski
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Kaynak: Kobu, 2003:342
1.4.1. Stok Cesitleri

Stok kavrami kapsamina giren tiim varliklar1 bir arada incelemek yanilgiya
neden olmaktadir. Stok edilen varliklar kendi aralarinda farklilik gostermektedir.
Uretim planlama ve kontrolii (UPK), tedarik, satis ve maliyet muhasebesine gére
gergeklestirilen siniflandirma asagidaki gibidir:

» Hammadde ve yar1t mamul stoklari
> Uretim ici stoklari(Ara stoklar)
» Mamul stoklari

Yukaridaki siniflandirma temel simiflandirma olarak kabul edilmektedir
(Muller, 2001:1). Bunun nedeni envanter yonetim sisteminin secilmesi agisindan

Onem tasimasidir.



Islevlerine gore bir siniflandirma asagidaki gibidir: (Waters, 1989: 71)

= Cevrim (Cycle) Stogu: Uriinler ve malzemeler, partiler halinde siparis
edilmektedir. Tiiketim siiregelirken diger kisim stokta beklemeye devam
etmektedir. Bir satin alma ve liretim partisine karsilik gelen ve her parti i¢in ikmal

edilen stok miktari, ¢evrim stogu olarak diistiniilmektedir (Martinich, 1997: 663).

e Tampon (Buffer) Stok Ve Ara Stok: Uretim akisi diizenlemek icin is

merkezleri arasinda tutulan stoktur.

e Giivenlik (Safety) Stogu: Cevrim stogunun disinda belirsiz talep ve belirsiz
tedarik stiresine karsilik tutulmaktadir. Zorunlu kalmadik¢a kullanilmamaya

calisilmaktadir (Martinich, 1997: 663).

e Mevsimsel (Seasonal) Stok: Mevsimsel stok, bir mevsim baslamadan 6nce
mevsim boyunca olusacak tiiketimi karsilamak iizere tutulan stoktur. Ornegin

kirtasiye sektoriinde okul 6ncesi donemde daha fazla stok bulundurulmaktadir.

o Spekiilatif Stok: Olusabilecek fiyat degisimlerine karsi istiinliik saglayabilmek

icin tutulan stoktur.

e Promosyon Stogu: Pazarlama kapsaminda yapilan promosyon durumlarinda

olusabilecek fazla satislar icin bulundurulmakta olan stoktur.

e Transit Stoklari: Transit derken iiriinlerin bir yerden baska bir yere nakledilmesi
durumundan bahsedilmektedir. ¢evrim stogunun bir parcasi olarak diisiiniilmektedir.
Yoldaki stok olarak da adlandirilabilmektedir. Cilinkii kullanima ve satisa hazir

degildir.

e Olii (Atil) Stok: Belirli bir siire boyunca talebi olmayan iiriinlerdir. Baz1 firmalar

bu 6lii stoklarin satisin1 gergeklestirerek gelir elde edebilmektedirler.
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1.4.2. Stok (Envanter) Semalari

Stok semalar1 zaman igindeki stok miktarindaki degisimi ortaya koyan
grafiklerdir. Sekil 3’de iiretim i¢i stok degisim degeri verilmektedir. Grafige
bakildiginda AB; satin alinan malzeme miktarini, BC; malzemelerin {iriin haline
gelis sekillerini gosterirken, CC' {iriin stogunun degerini vurgulamakta, t2 siiresi
satiglar1 yani stok degerinde meydana gelen azalmalari temsil etmektedir. Is akis
zamani t1 olarak simgelendirilmektedir. Ayn1 zamanda sekil 3 iiretim agamasinda
stoklarin fiziksel degisimlerini teorik olarak gosteren bir grafiktir. Bu tarz
degisimlerin ¢ok diizgilin bir sekilde gergeklesmesi normalde imkansiz olmaktadir.
Gergek stok degerlerinin hesaplanmasi ve degisimin bu kadar basit bir sekilde

aktarilmasi miimkiin olmamaktadir

Sekil 3: Uretim I¢i Stok Degerinin Degisimi

Stok Degeri(TL)
A
C
Uretim
Tiiketim
_( B
Malzeme '
A ¢ D
Akig Zamani Tiiketim Zamant
tl — 22—
Zaman

Kaynak: Yenersoy, 1990: 9
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1.4.3. Ortalama Stok Degeri (Ortalama Envanter)

Stoklarin zaman i¢inde degisiklik gdstermesi nedeniyle degerlendirmelerde
bir netlik kazanmak i¢in ortalama bir degerin kullanilmast zorunlulugunu ortaya
cikarmustir. Teorik olarak ortalama envantere asagidaki formiil yardimiyla ulagsmak

miimkiindiir. Formiil asagidaki gibidir:

_ 1
§=—"T-—" i S(t) d(t)

b-a a

Formiildeki S(t); stok degerinin zamana gore degisimini gostermektedir.
Sekil 4’te ele alinan S(t) fonksiyonunun altinda kalan alan ile orantil1 bir biiytikliik
olan ortalama stok degerinde meydana gelen degisiklikleri stok semasinda var olan
alanlardan yararlanarak analiz etmek miimkiindiir. Sekilde de gorildiigii gibi
ortalama stok degeri, licgen alanda var olan yiiksekligin yaris1 olarak kabul

edilmektedir (Yenersoy, 1990: 9).

Sekil 4: Ortalama Stok Diizeyi

Ortalama Stok
Degeri

Sa(t)
Sa(t)

tl 2 t3 Zaman

Kaynak: Yenersoy, 1990: 9
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1.4.4. Envanter Yonetim Sistemi

Envanter YoOnetimi incelendiginde amaglarindan birinin {iretim esnasinda
ihtiyag duyulan malzemelerin ihtiya¢g duyuldugu zaman diliminde ihtiyag
noktalarina ulagsmasini saglayan sistemlerin kurulumundan ve ¢alismasindan
sorumlu oldugu belirtilmektedir (Yiiksel, 1975: 69). Bu sistemler sayesinde hedefe
ulagsma esnasinda ne kadar malzemeden ne zaman siparis verilecegine dair kararlar

alimmaktadir (Belbag, 2009: 13).

Envanter yonetim sistemlerinin se¢imi hem malzemenin talep miktarina hem
de yonetim kadrosunun tercihlerine gore gergeklesmektedir. Bu se¢imlerin hayata

gecirilmesinde etkili olan kavramlar agagidaki gibidir:

> Bagimh Talep — Bagmmsiz Talep: Oncelikle bagimli ve bagimsiz talep
arasindaki farki kavramak gerekmektedir. Talebin bagimsiz olmasi derken baska bir
malzemenin veya mamuliin talebine bagimli olmamasi durumundan
bahsedilmektedir. Kesinlik 6zelligi tasimayan bagimsiz talep siireklilik gosterirken,
bagimli talep ise ihtiya¢ miktarlar1 kesinlik gosteren malzemeler i¢in gegerlilik
gostermektedir. Bu talep bagimsiz talebin 0Ozelliklerini tasimamaktadir. Yani
bagimsiz talebin talep yapisi i¢in "bagimsiz-belirsiz-siirekli" siralamasini yaparken
bagiml talep i¢in de "bagimli-belirli-kesintili" seklinde yapi belirtilebilmektedir.
Bagimsiz talebe 6rnek olarak mamul talebi, yedek parga talebi ve imalat asamasinda
kullanilmayan malzemeler verilebilmektedir (Yesiltas, 2007: 15). Obiir tarafta ise
bir otomobil imalat fabrikasin1 géz oniinde bulundurdugumuz zaman otomobile
olan talebin bagimsiz bir talep yapisina ve lasti§e olan talebin otomobil talebine
bagimli olmas1 bagimli talep yapisina 6rnek teskil etmektedir. Sekil 5 bagimli ve
bagimsiz olarak siiflandirilan talep yapilarinin zaman i¢inde gosterdikleri degisimi

gostermektedir.
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Sekil 5: Siirekli ve Kesintili Talep

Siirekli Talep
Talep

Kesintili Talep
n

v

Zaman

Kaynak: Yenersoy, 1990: 11

> Cekme Sistemi — Itme Sistemi: Cekme ve itme sistemi sayesinde envanter

yonetiminin ¢aligma sistemi hakkinda bilgi sahibi olunmaktadir.

Cekme sistemi miisteri talebine baglilik gosteren ve taleplere karsilik veren
bir sistemdir (Dogan, 1998: 334). Envanteri doldurmak i¢in yapilacak siparis
miisterinin gercek talebi ile harekete ge¢mektedir. Envanter dnceden belirlenmis
siparis miktarina gore, siparis edilebilir veya dnceden belirlenmis prensiplere gore
degisken miktarlarda siparis yapilabilmektedir. Cekme sistemi genel olarak
bagimsiz talep yapisinda uygun bulunmaktadir. Depolarda veya dagitim
merkezlerinde kapasite kisit1 var ise kullamlmasi faydali olmaktadir. ihtiyag ile
ikmal kaynagi arasinda tek yonlii bir haberlesme séz konusu olmaktadir. Stok
elemanlarinin  ayr1 ayr1 isleme girmesi nedeniyle koordinasyon eksikligi

olabilmektedir (Yenersoy, 1990: 11).
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Itme sistemi ise miisteri ihtiyaclarini 6n planda bulunduran bir ana plan ile
baslayarak miisteri ihtiyaglarin1 karsilamaya odaklanmaktadir. Itme sisteminin
icerigini zaman icinde gelisme gostermektedir. Miisterinin gergek talebinden degil
tahmini taleplerden yola c¢ikilmaktadir. Thtiyag duyulan malzemeler belirli bir sira
diizeni icinde karsilanmaya calisilmaktadir. Cekme sisteminin tersine miisteri
talebindeki degisiklere karsilik vermektedir (Dogan, 1998: 334). Talep yapisinin
bagimli bir yapida oldugu disiiniildiglinde malzeme ihtiyaclarin1 saglamada
herhangi bir koordinasyon eksikligi yasanmamaktadir. Ek olarak ikmal merkezi ve
ihtiya¢ noktasi arasindaki iletisim ¢ift yonlii olarak gerceklestirilmektedir. Ikmal ve
kaynak kapasitesi acisindan yasanan karmasikligi giderme agisindan biiyiik fayda

saglamaktadir.

> Siparis icin Envanter — Stok I¢in Envanter: Envanter yonetim sisteminin stok
tutmak ve biriktirmemek {izerine odaklanmis bir sistem oldugunu ortaya
koymaktadir. Stok i¢in envanter sz konusu ise bu envanter sisteminin stok tutmak
amagh oldugunu isaret etmektedir. Siparis i¢in envanterden bahsedildigi zaman ise
stok tutmaya ihtiya¢ duymadan istenen malzeme miktar1 kadar siparis verilmesi
durumuna dikkat ¢ekilmektedir (Fig1, 2006: 8). Aslinda bu iki envanter yonetim
sistemi kendi aralarinda cesitli farkliliklara sahip olmaktadirlar. Siparis ig¢in
envanter, stok i¢in envantere gore daha yiliksek degerli malzemeleri igermektedir.
Ek olarak siparis i¢in envanterde siparis verme maliyetleri yok sayilarak stok
maliyetleri sifir kabul edilmektedir. Stok i¢in envanterde ise stok maliyeti

bulunmakta olup bunun optimum diizeyde hesaplanmas1 saglanmaktadir.

» Tekil Uygulama — Topyekiin Uygulama: Bu kavramlar sayesinde envanter
yoOnetimi sisteminin igerigi ifade edilmektedir. Tekil uygulama derken uygulamanin
tek bir alanda gerceklestirilmesinden bahsedilmektedir. Ucuzlugu nedeniyle daha
cok tercih edilen bir sistemdir. Oysaki topyekiin uygulamada sistemin tek bir
alanina yonelmekte olup sistemi bir biitiin olarak ele almaktadir. Bu uygulama

oldukca pahali olmaktadir.

15



1.4.5. Envanter Maliyetleri

Envanter maliyetleri, envanter yonetimi sistemlerinin se¢imi veya siparis
verme politikalarinin belirlenmesi amaciyla yapilacak degerlendirmelerde ve
modellerde, sisteminin ¢aligmasin1 belirleyecek parametrelerin  hesab1 igin

kullanilan degiskenlerdir (Dilworth, 1993: 219-221).

Bu amagla baslica ii¢ cesit Envanter Maliyeti tanimlanmaktadir.Bunlar
sirastyla Envanter Tasima (Elde Bulundurma) Maliyeti, Hazirhik veya Siparis
Maliyeti ve son olarak Stok Yoklugu (Elde bulundurmama) Maliyeti olarak
belirtilmektedir (Dogan, 1995: 476).

» Envanter Tasima Maliyeti: Stokta bulundurulan her tiirlii mamul, yar1t mamul
veya hammadde gibi malzemelerin yarattigi maliyeti belirtmektedir. Bilesenleri ise
sirastyla sermaye maliyeti, depolama maliyeti, envanter riskinin maliyeti ve
envanter servis maliyeti olarak siniflandirmak mimkiindiir (Selguk, 2007: 17).
Sermaye maliyeti, envanter tasima maliyetlerinin en 6nemli elemanlarindan biri
olup stok biriktirmenin firmada yaratacagi mali yiikii ifade eden bir kavramdir.
Stoklar i¢in ayrilmig paranin belirli bir oran1 olarak yani envanter tasima orani
olarak tanimlanmaktadir. Depolama maliyeti ise stokta bulundurulan
malzemelerin depolanmasi ve taginmasi esnasinda meydana gelen masraflari
icermektedir. Bu kavramin hesaba katilmasi ancak maliyetlerin envanter seviyesini
etkilemesi ile miimkiin olmaktadir. Envanter Riski Maliyeti dendiginde ise stokta
bulundurulan malzemenin bozulma gec¢irmesi veya giincelligini yitirmesi
konumunda ortaya ¢ikan maliyetlerden bahsedilmektedir. Envanter Servis
Maliyeti kapsamina sigorta giderleri, stokta bulunan malzemenin bozulmamasi i¢in
yapilan uygulamalarin tutarlar1 dahil bulunmaktadir (Demir ve Gilimiisoglu, 2003:

632).

» Hazirhk/Siparis Maliyeti: Siparis maliyeti satin alinan malzemenin siparis
faaliyetlerinin bedelidir (Tekin, 2003: 10). Bu faaliyetlerin kapsaminda envanterde

var olan stok seviyelerinin incelenmesi, satin almay1 gerceklestirmek igin istek
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formunun hazirlanmasi, saticilar arasinda tercih yapilabilmesi i¢in alternatiflerin
degerlendirilmesi, siparisin  gergeklestirilmesi, teslimat islemleri, stoklarin
kontrolden gecirilmesi ve O6demenin yapilmasi islemlerini i¢ermektedir (Ertiirk,
2001: 206). Hazirlhik maliyeti ise malzeme akisini baglatmak igin atolye

sipariglerinin verilmesi esnasinda ortaya ¢ikan maliyetlerdir (Kilig, 2009: 7).

» Stok Yoklugu Maliyeti: Elde malzeme bulunmamasi agamasinda firsat maliyeti
olusmaktadir. Ayn1 maliyet iliretimde meydana gelen terslikler sonucunda talebin
karsilanamamas1 durumunda da karsimiza ¢ikmaktadir (Dogan, 1995: 476). Fakat
miisteri kaybinin bedeli olan maliyeti 6l¢gmek digerlerine nazaran gii¢ olmaktadir.
Bunun nedeni firsat maliyetini birim para cinsinden ifade edebiliyorken miisteri
kaybimi para cinsinden ifade etmek imkansizdir (Kiigiik, 2009: 95). Ornek olarak
adeti 100000TL’den 100 mamul iireten bir firmanin yeterli malzemeye sahip
olmamasi nedeniyle iiretimde ortaya ¢ikan 2 saatlik kayibin firmaya olan maliyeti 2
milyon TL olacaktir. Kisacasi stok yoklugu envanter yonetim sistemlerinin

belirlenmesinde stratejik bir dnem tagimaktadir.

» Servis Diizeyi: Stok yoklugu kavraminin tam olarak mevcut olmadigi
durumlarda stok yokluguna diisme seviyesini bir oranla temsil edebilmek
miimkiindiir (Dilworth, 1993: 220). Iste bu ol¢ii Servis Diizeyi olarak
belirtilmektedir. 100 miisterisi olan bir firmada servis seviyesinin %99 olmasi
talepleri karsilamakta ¢ekilen zorlugun %1°e tekabiil ettigini gostermektedir. Bu

oran degeri list yonetim tarafindan tespit edilmektedir.

1.4.6. Stoklar ve Stoklara Bagh Sermaye

Bir malzeme yoneticisi siparis islemini gerceklestirirken yalnizca envanter
maliyetlerini degil isletme sermayesini de gbz oOniinde tutmasi gerekmektedir.
Bilgili bir malzeme yoneticisi yalnizca envanter maliyetlerini azaltma ile yetinmez
ayn1 zamanda isletmenin nakit akisim1 dikkate alarak c¢esitli uygulamalarda
bulunabilmektedir. Bu sayede sermayesinin iizerine ¢ikmadan nasil daha fazla

lriiniin ~ tiretiminde  bulunabileceginin  ortamini1  olusturmaktadir. Malzeme
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yoneticisinin dogru girisimlerde bulunabilmesi i¢in stok ve sermayenin arasindaki

iliskiyi kavramasi gerekmektedir.

> Stok Ve Sermaye Iligkisi: Sermaye bir firmanm biitiin aktif varliklarmin
ifadesidir. Aktif varliklarin kapsaminda toprak, bina, stok, nakit ve yatirimlar
bulunmaktadir (Tekin, 2003: 9). Sermaye, sabit sermaye ve isletme sermayesi
seklinde siniflandirilabilmektedir. Sabit sermaye toprak, bina, makine ve techizattan
olusmaktadir. Isletme sermayesinde sabit sermaye dahilindekiler disinda kalanlara
isletme sermayesi denmektedir. Isletme sermayesini de kendi i¢inde nakit sermaye
ve stoklara bagl sermaye seklinde smiflandirmak miimkiindiir. Isletme sermayesi
nakite doniistiiriilebilen sermayedir. Envanter kontrolii ve iiretim ac¢isindan en

onemli olan sermaye nakit olan sermayedir.

> Isletme Sermayesinin Yapisi: Isletme sermayesi firmalarin ¢alismalarini
gerceklestirebilmeleri agisindan 6nem tasiyan nakit miktaridir. Bu nakit miktari
sabit kabul edilebilmektedir. Nakit para zamana gore degisiklik gosterebilmektedir.
Ring Diyagrami sayesinde bu degisimi gozlemleyebilmek miimkiindiir. Ring
Diyagramina baktigimizda oklar paranin akigimi gostermektedir. Sekil 6’da AA'
firmanin igletme sermayesi olarak kendine ayirdig1 paradan yapti§i malzeme ve is
ticretleri harcamalarin1 gostermektedir. Malzemeler satin alindig1 zaman stokta belli
bir siire hi¢ uygulama yapmadan tutulabilmekte ve B ile sembolize edilmektedir.
Hareketsiz stoklarin mamule doéniistiiriilmesi S ile gosterilmektedir. Zaman iginde
firma irettigi {Urlinlerle alacakli veya satict firmalara karst bor¢lu duruma
gelebilmektedir. Borglar 6dendigi taktirde elde bulunan sermayede azalma meydana
gelmektedir. Nakit bankalarda muhafaza edilmektedir. Dolayistyla banka iglemleri
sonucunda elde edilen kar paylari, hisse paylar1 gibi nakit girisleri elde edilirken
vergi, borg¢ faizleri, kar pay1r dagilimi gibi nakit ¢ikiglar1t meydana gelmektedir. Ek
olarak sabit sermayeyi arttirabilmek i¢in yeni nakit girisleri olusturulabilmektedir

(Yenersoy, 1990: 16).
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Sekil 6: Ring Diyagrami

1 N
E Dﬁ \\\\5 -.Ilﬁf:ﬁ Banka
|| Rt

T

Kaynak:Yenersoy, 1990: 17

> Isletme Sermayesinin Etkin Kullanimi: Isletme sermayesinin etkin kullanimi
Isletme Sermayesinin Geri Déniis Hiz1 (ISGDH) ve Envanter Geri Doniis Hizi
(EGDH) olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Isletme Sermayesi Geri Doniis Hizi (ISGDH) sermayeyi tanimlayan oncii
Olciit olmaktadir. Satiglardan elde edilen hasilatin o devredeki isletme sermayesine
orani olarak da tanimlanabilmektedir. Bu oranin her zaman i¢in biiylik bir deger
olmasi istenmektedir. Ring diyagrami {izerinde iki tren goriilmektedir. Bu trenlerin
birinin hiz1 yavas iken ikici tren aynit miktarda yolcuyu daha hizli bir sekilde iki
vagon yardimiyla tagimaktadir. Vagonlar isletme sermayesini, yolcu sayisi ise
satiglar1 sembolize etmektedir. Buradaki ama¢ az sermaye ile ¢ok satisa

ulasabilmektir. Ornek olarak satis hacmi birbirine esdegerde olan iki firmay:
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inceledigimiz taktirde birinci firmanin imalat parti sayisimi arttirdiginda ikinci
firmaya gore daha az sermaye kullanarak ayni isi yapabilmektedir. Bu da bize

birinci firmanin geri doniis hizinin daha yiiksek oldugunu gdstermektedir.

ISGDH’ye gére anlamsal olarak daha yogun bir kavram iken hesaplamada
yasanan zorluklardan dolay1 isletme sermayesini etkin olarak 6lgebilmek icin
EGDH iizerinde durulmaya baglamistir. Firmalar isletme sermayesi kavramini
kullanirken genellikle elde nakit bulundurmak istemektedirler. Bu yiiksek
miktardaki nakit sayesinde ekstra masraflari karsilamada veya herhangi bir nakitte
cekilen sikintida bir felaket yasanmasini 6nleyici can simidi roliindedir. Bundan
dolay1 stoklar i¢in bulundurulan sermayenin en diisiik seviyede olmasi
beklenmektedir. Kisaca EDGH satislardan elde edilen hasilatin ortalama envantere
orani (stoklara baglanan sermaye) olarak ifade edilmektedir. Stoklara baglanan
sermaye bir envanter kontrol parametresidir. Elde edilen ¢ikt1 {izerinde stoga bagl
sermayenin etkisi ne kadar azsa sermayenin ¢ok dogru bir sekilde kullanildigi

ortaya ¢cikmaktadir.

Yukarida anlatilanlarin 1s181inda stok ve envanter kapsaminda meydana
gelebilecek degisimlere hakim olmak gerekliligi vurgulanmaktadir. Ortalama stok
diizeyini etkilen faktorleri alt1 baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar sirasiyla
parti hacmi, stoklamanin siirekliligi, programlamanin etkinligi, temin zamam
ile tiikketim zamam arasindaki farkhhklar, emniyet stogu ve akis hizindaki
degisimler seklinde gruplandirilabilmektedir (Yenersoy, 1990: 19). Parti hacmi
stok diizeyini en cok etkileyen etkenlerin basinda gelmektedir. Parti hacmi ile
ortalama stok diizeyi arasinda dogru orant1 s6z konusudur. Sekil 7, parti hacminin

bliyiik ve kii¢iik oldugu durumlar1 ortaya koymaktadir.
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Sekil 7: Parti Hacmi

Ortalama Envanter

Ortalama Envanter

’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
»
»

a)Parti Hacmi Biiyiik t b)Parti Hacmi Kiiglik

Kaynak:Dogan, 2006: 30

Sekil 8 ise ortalama stok seviyesi siirekli stoklama yapildig: taktirde artis

gostermektedir.

Sekil 8: Siirekli Stoklama

S S
A A
Ortalama Envanter Ortalama Envanter
'\
’ / / / / /
’ ’ ’ ’ ’ ’
’ ’ ’ 7 ’ ’
4 ’ ’ ’ ’ ’
4 ’ G G G G
’ \ 7 \ 7 7 la 7
, ’ ’ ’ ’ ’
’ ’ ’ ’ ’ ’
7’ 4 / / / 7’
7’ 4 / / / /
> >
a)Kesikli Stoklama t b)Siirekli Stoklama t

Kaynak: Dogan, 2006: 33
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Programlama  etkinligi, tam zamaninda dretim ve tiikketimin
gerceklestirilmesi seklinde tanimlanabilmektedir. Eger ki zamaninda kullanim
gerceklestirilmezse stokta yigilma durumunun gerceklesmesi kacinilmazdir. Sekil 9,
programin aksamasi ve herhangi bir gecikme olmamasi durumundaki ortalama

envanteri gozler oniine sermektedir.

Sekil 9 : Etkin Proglamlama

Ortalama Envanter

Ortalama Envanter

Gecikme \

v
v

a)Programin Aksamamasit Durumu t b)Etkin Proglamlama t

Kaynak: Yenersoy, 1990: 19

Sekil 10’da ise parti hacminin sabit olmasi durumunda temin zamaninin kisa

tutulmasinin stok seviyesinde diislise neden oldugunu gostermektedir.
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Sekil 10: Temin Zamani

‘r
Ortalama Envanter

\

|AL

a)Temin Zamaninin Kisa Olmasi

Kaynak: Fi¢1, 2006: 18

Sekil 11°de  emniyet stogu ile stok diizeyi arasinda dogru orantidan

bahsedilmektedir.

Sekil 11: Emniyet Stogu

Ortalama Envanter

Ny

a)Emniyet Stogunun Fazla Olmasi
Durumu

Kaynak: Sulak, 2008: 6

v

v

Ortalama Envanter

Ny

»
»

b)Temin Zamaninin Uzun Olmast

Ortalama Envanter

\

b)Emniyet Stogunun Az Olmasi

Durumu

v
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Sekil 12°de akis hizi, birim zamanda malzeme ve tirtinlerin kullanim miktarini

gostererek stok diizeyinde nasil bir artisa neden oldugu gosterilmektedir.

SEKIL 12:Akis Hizi

A
Ortalama Envanter
Ortalama Envanter
'Y /
> \ >
t t

a)Tiiketimin Yavas Olmasi b)Tiiketimin Hizli Olmasi

Durumu Durumu

Kaynak: Ozgiir, 2007: 27

Malzeme yoneticisi bu degiskenler sayesinde envanterin kontroliinii
gergeklestirmis olmaktadir. Ortalama envanter diizeyinde meydana gelecek
degisimler bu alt1 etken sayesinde istenilen diizeye c¢ekilebilmektedir. Ulasilmak
istenen hedefte yapilmak istenen degisimler bu parametreler sayesinde

gergeklestirilebilmektedir.

1.4.7. Envanter ve Stoklara Bagh Sermaye

Stoklar isletme sermayesi acisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Daha 6ncede
belirtildigi gibi EGDH stoklarin etkinligini 6l¢gmede etkili bir parametre olmaktadir.
Bu parametre stok sermaye iligkisi hakkinda fikir vermekte fakat tam bir bilgi
verememektedir. EGDH, muhasebe kayitlar1 sonucu elde edilen deger ortalama bir
deger olmaktadir. Envanter degerini olusturan rakamlarin ortalamasi alindig1 zaman
stok seviyesini diislirdiiglimiiz taktirde isletme sermayesinin etkin kullanildigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu hesabin temelini olusturan diisiince t anindaki envanter

diizeyi ile harcanan paranin esit olmadigidir. Kisaca EGDH’yi yiikseltmek tek
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basina stok seviyesini azaltmak i¢in yeterli bulunmamaktadir. Konuyu acikliga

ulastirmak i¢in para mekanizmasini takibe almak gerekmektedir.

Bu olay, iiretim siireci i¢inde, baslangigta malzeme stogu olarak goriilen
envanter degerinin, mamul stogu haline gelene kadar iistiine parasal olarak eklenen
degerlerin, 6deme zamanlarinin farkli olmasindan veya satin alma ve satiglarda

uygulanan vadelerden ileri gelmektedir (Yenersoy, 1990: 21).
Sekil 13’te malzemenin (M), 7 giinlik imalat siiresi siireci sonucunda elde
edilen mamulun envanter haline gelmesi ve 8 giinden sonra stoklara terk edilisini

gostermektedir.

Sekil 13: Stok ve Envanter Degerinin Degisimi

TL

Fiziksel
Stok Degeri A Satislar
Uretim \l | Stoklara Bagli
| Sermaye
~a | /
|
K
0 [ [T T TTTTTTTTI [ [ 11 >
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 Giin

Kaynak: Yenersoy, 1990: 21

Sekilde goriilen yatay tarali boliim stogun parasal olarak denk geldigi degeri
gosterirken, diisey tarali alan stoklarin sermaye ile iligkisini ifade etmektedir. Ilk
etapta malzemeye Odenen para stoklara bagli sermayeye esit sayilmaktadir. Bu
deger 7 giin sonucunda sabit olmaktan ¢ikarak is¢ilik ticretleri nedeniyle A gibi bir

seviyeye ylikselmektedir. A seviyesinde envanter ile fiziksel stok es degerdedir.
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Satis yapildig1 zaman envanterde diisiis meydana gelecektir. Envantere baglanan
sermaye satiglar gerceklestirildikce geri donmeye baslayacak ve 7. giinden

baslayarak 14. giine kadar olan siire¢ bunu gostermektedir.
1.5. ENVANTER YONETIM SISTEMLERI

Malzemelerin ne zaman ve ne kadar siparis verilmesi gerektigine karar veren
temel fonksiyonlardan biri olmakta ve baslica dort sistemin birlesmesi sonucu
olugsmaktadir (Fi¢1, 2006: 28). Sistemler asagidaki gibidir:

»  Stok kontrol sistemleri,

» Tam zamaninda iiretim sistemi,

» Malzeme ihtiyac¢ planlamasi,
>

Dagitim kaynaklarinin planlamasi sistemleridir.
1.5.1. Stok Kontrol Sistemleri

Uretimdeki temel amag stogun her cesidini en diisiik seviyede tutmaktir
(Chase v.d., 1998: 585). Ama malzeme akiginin istenilmeyen sonuglarindan biri de
stok olusumu olmaktadir. Isletme ekonomisi ve politikas1 acisindan stok

bulundurmanin gerekli oldugu konumlar s6z konusu olmaktadir (Yildiz, 1986: 9).

Uretim acisindan stoklar malzeme akisinin kesintiye ugramasi durumunda
beklemelerin dnlemesi i¢in gerekli olmaktadir. Diizenli sekilde isleyen bir imalatta
{iretim i¢i stok bulundurma kaginilmaz bir sonugtur. Ornek olarak iki degisik iiretim
kapasitesine sahip atdlyenin var oldugunu kabul edilsin. Bu durumda kapasite
farkliliklar1 sonucunda yart mamul bulundurma zorunlulugu ortaya ¢ikmakta yada
cesit olarak yelpazenin genis oldugu parca veya mamuliin ayni is merkezinde ayni
makinede islem gordiigiinii varsaydigimizda ise c¢evrim stogu kavramiyla kars
karsiya kalinmaktadir. Parti iiretimin sonucu olarak ortaya ¢ikan stok ¢evrim stogu
olarak isimlendirilmektedir. Her ne kadar stoklarin zorunluluktan meydana geldigi
savunulsa da aslinda isletmede maliyetlerin yiikselmesine ve iiretimdeki hizin

azalmasina neden olmaktadir (Kobu, 2003: 356).
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Malzeme yonetimi agisindan stoklarin bulundurma nedenlerinin basinda
coklu alimlar sonucunda yaratilan indirim imkanlarindan yaralanmak gelmektedir
(Sulak, 2008: 17). Boylelikle tasima masraflarindan tasarruf edilebilmektedir.
Bunun yaninda tiiketicinin talebinde meydana gelebilecek degisiklikler karsisindan
malzeme konusunda yasanan aksakliklarin iiretime yansimasmin engellenmesi
acisindan malzeme stoklarmin bulundurulmasi yararli olmaktadir. Is ortamimin net
olmamasi durumunda malzeme stoklarinin bulunmasi isletmenin lehine olmaktadir.
Bazi malzemelere her mevsim ulagsmak imkansiz olmaktadir. Bu durumda daha
onceden fazladan alinip stok olarak bulundurulmasi gerekmektedir. Bazi firmalar
ise tiiketicinin talebinin artmasi1 durumunda tiiketiciye cevap veremedigi durumlarda
bazi parcalar1 ve montaj iiriinlerini bagka firmalara fason olarak yaptirmaktadirlar.
Talebin tam tersi yani az oldugu halde ise fason firmayla isbirligi halinde olmas1
miimkiin olmamaktadir. Iste bu noktada firma fason firmalarla baglantisin1 devam
ettirirse ve malzeme satin almaya devam ederse firma ve fason arasindaki iligki

muhafaza edilmis olmaktadir.

Mamul stoklarinin bulundurmasindaki gerekliligi ve yararlar inceledigimiz
zaman ise fabrikalarda bliylik partiler halinde sevkiyatlarin gerceklestirilmesi tagima
masraflarinin ortadan kalkmasima neden olmaktadir ki bu da ancak mamul stogu
bulundurmak ile miimkiin olmaktadir. Miisterinin muhafaza edilebilmesi igin
mamul talebinde meydana gelebilecek herhangi bir degisiklige karst mamul stogu
bulundurmas: gerekmektedir (Oztiirk, 2009: 381). Mamuldeki ¢esitlilik ve imalat
esnasinda gergeklestirilen hazirlik asamasi son derece maliyetli oldugu gerekgesiyle
stok bulundurmak ekonomik bulunmaktadir. Malzeme stoklarinda oldugu gibi
mamul talebi de mevsimsel degisiklik gostermektedir. Bu yiizden talebin az oldugu
donemlerde imal islemi gerceklestirilip talebin arttigi donemlerde ihtiya¢ stoktan
karsilanabilmektedir. Uretim kapasitenin mamul talebini astig1 durumlarda parti
halinde ve aralikli iiretim yapmak gerekmektedir. Uretimin yapilmadigi dénemin
talebi cevrim stogundan karsilanmaktadir. Miisteriye pazarlama politikas1 olarak

fazla satma veya fiyat onerisinde bulundugu konumda yeterli stok bulundurmak
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sarttir. Mevsimlik olarak hammadde bulma zorlugu cekildigi hallerde ise beklemeye

mahal vermemek i¢in stoklama yapilmasi gerekmektedir.

1.5.1.1. Stok Kontroliiniin Siparis Planlamadaki Yeri

Ihtiyag {izerine malzeme veya mamul bulundurmasi halinde stok kontrol
isleminin yapilmas: ile stok kontrol sistemlerinin kullanilmasi arasinda fark
bulunmaktadir. Kisaca bir firmanin malzeme ve mamul stogu bulundurmasi demek
envanter yonetimi kapsaminda stok kontrol sistemlerinin kullanilmasi demek

degildir.

Siparis planlamasi envanter yonetiminin temelini olusturmaktadir. Firma
kendi ihtiyact dahilinde olan malzemeleri ihtiyag merkezlerinde saglamak igin
siparisleri zaman ve miktar bakimindan programlarken stok seviyelerini géz oniinde

bulundurdugu taktirde envanter yonetiminin, stok kontrol sistemini uygulamis

oldugu kabul edilmektedir (Kobu, 2003: 344).

Bir isletmenin iirettigi standart liriinler i¢in envanter yonetiminin stok kontrol
sistemlerini kullanmasi uygun bulunmamaktadir. Bu durumdaki firmalarin ihtiyag
planlama sistemlerini kullanmalar1 daha makul bulunmaktadir. Bagimsiz, belirsiz
talebin ve stok i¢in stok anlayisinin hakim oldugu konumlarda stok kontrol

sistemlerinin uygulanmasi yarar saglamaktadir.

Stok kontrol sistemlerinin uygulama alanlar1 asagidaki gibidir:

» Toptan, perakende, depo ve magazalarda yapilan mamul satiglari,

> Uretim dahilinde olmayan yaglar, temizleme malzemeler, yakitlar, vb gibi
yardimc1 malzemeler,

» Temin etmede sikint1 yasanilmayan malzemeler,

» Uretimde siparis odakl1 ¢alisan firmalarda ortak kullanilan malzemeler,

» Yedek pargalar,
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» Sabit bir satig politikasinin giidiilmedigi talep yapisinda degiskenlik gosteren

mamullerdir.

1.5.1.2. Stok Kontrol Sistemlerinin Teorik Temeli

Stok kontroliiniin amac1 envanter maliyetlerini asagiya ¢cekmektir. Bunun igin
de stok kontrol sistemlerinin hangisinin uygulanacagini tespit edip bu sistemin
calistirilmasi i¢in gerekli parametrelerin se¢imini gerceklestirmek gerekmektedir.
Her stok kontrol sistemine gore parametreler degisiklik arz etmektedir.
Parametrelerden bazilartyla sirasiyla siparis miktari, stok kontrol periyodunun
uzunlugu, minimum stok seviyesi, maksimum stok seviyesi ve siparis verme
seviyesidir. Sayilan parametreler arasinda en Onemlisi siparis miktaridir. Bu
parametre ortalama stok seviyelerine, envanter maliyetlerine ve isletme sermayesine

etki eden bir parametre olmaktadir (Kaya, 2006: 23).

Stok kontrol sisteminin kurulmasi asamasinda ¢ikan sonuglar1 dengeleyecek
parametrelerin kullanilmasi gerekmektedir. Bu da bir optimizasyon problemi
olmakla birlikte temelinde Ekonomik Siparis Miktar1 Teorimi (ESM) yatmaktadir
(Eroglu, 2003:125). Stok kontrol sisteminin se¢imi asamasinin temelini olusturan

teorem, stok kontrol sisteminin isleyisini ana hatlariyla ortaya koymaktadir.

Bu teorem ekonomik olarak stok sisteminin ¢alismasi ic¢in iki maliyetin
varligindan bahsetmektedir. Bu maliyetler sirasiyla siparis maliyeti, envanter tasima
maliyeti olarak siniflandirilmaktadir. Her tiiketim ihtiyacina karsilik olarak yapilan
siparig sayisi arttikga siparig maliyeti artmaktadir. Eger ihtiya¢ duyuldugu anda
toptan siparis gerceklestirilirse siparis maliyeti bir kez s6z konusu olacagi i¢in stok
maliyeti yliksek degere ulasacaktir. Siparis partileri ne ¢ok biiyilik ne de ¢ok kiiciik
tutulmalidir. Bu maliyetlerin dengelenmesinde aktif bir rol alan ekonomik siparis
miktar1 teoremi sayesinde ekonomik siparis miktar1 hesaplanmaktadir. Bunun
yaninda yukarida belirtilen iki maliyet degerini dengeleyecek stok hacmi

belirlenebilmektedir.
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1.5.2. Siirekli Kontrol Sistemleri

Stok Kontrol Sistemleri, kontrol islemlerinin yapilisina gore iki grupta
siiflandirilmaktadir. Bunlar sirasiyla siirekli kontrol sistemleri ve periyodik
kontrol sistemleri olarak adlandirilmaktadir. Siirekli kontrol derken stok
seviyelerinin siirekli olarak izlenmesinden bahsedilmektedir. Periyodik kontrol

sistemlerinde ise stok takibi olmamaktadir.

Basit Stok Kontrol sisteminde stok durumu devamli izlenmektedir. Stok
giris ve cikislarinin stok balansina etkisini hesaplamaktadir. Siparis kararinin
verilebilmesi icin, sistemin c¢alisma planini olusturan parametrelerin Snceden
belirlenmesi gerekmektedir (Ertiirk, 2001: 208-209). Bu parametreler; (Q) siparis
miktart (hacmi) ile, (r) siparis verme seviyesidir. Stok balansi (r)’ye veya altina
diistiigii anda yeni bir siparis verilmektedir. Sekil 14°te stok seviyesinin teorik

davraniglar1 gosterilmektedir (Yenersoy, 1990: 28).

Sekil 14 : Basit Stok Kontrol Kaydt

Q
Siparig Noktas:
JaN
30 !/ \\
1'. \ P W R '.'{.'.l.'.u-.. arers
[ D / | o
E . - \ 'I.-" \
r 10 LT \
0
I +

Kaynak: Kobu, 2003: 352

Yukarida goriildiigii gibi stok diizeyi (r)’ye indigi zaman, L kadar siire sonra

siparis ihtiya¢c noktasina ulagmaktadir. Kesikli ¢izgiler stoklarin doldurulmasina
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dikkati ¢ekmektedir. Stoklarin tiiketilmesi de aymi sekilde ifade edilmektedir.
Yukarida gosterilen sistemin g¢alisabilmesi Q siparis miktarinin se¢imine, L temin
siiresinin tahminin, r siparis verme noktasi hesabina ve her stok elemani i¢in
kayitlarin tutulmasina bagli bulunmaktadir. Q siparis miktarina ekonomik siparis
teorimi ile hesaplanirken L, temin siiresi tecriilbeye dayanarak tahmin edilmektedir.
Stok seviyesi (1) ise L siiresi i¢indeki ortalama talebin emniyetli olarak karsilanma

miktarini ifade etmektedir.

r ve Q parametreleri basit stok kontrol sisteminin basarili uygulanabilmesi
icin yeterli olmamaktadir. Bunlar disinda etkili olan ek iki tane parametre
bulunmaktadir. Minimum stok diizeyi ve maksimum stok diizeyi olarak
adlandirilmaktadirlar. Minimum stok diizeyi, bir ikaz niteligi tasimakta olup stok
diizeyinin negatiflere diismesini engellemektedir. Minimum stok diizeyi emniyet
stogu kadar alinabilmektedir. Emniyet stok diizeyi riski onleyen bir pay olmasinin
yaninda istatistiksel olarak hesaplanmasi miimkiin olmaktadir. Kisaca minimum
stok diizeyi dikkat ¢ekmeye yarayan bir isarettir. Maksimum stok diizeyi ise yine
ikaz niteligi tagimaktadir tipki minimum stok diizeyi gibi. Stoklarin birikmesi

sonucu olusan yi18ilmaya kars1 6nlem alinmasi gereken bir isarettir.

Basit stok kontroliiniin diizgiin ¢alismasi i¢in gerekli olan kosullar :
» Ortalama talebin belirli ve diizgiin olmasi,
» Stok cikislan kiiciik partiler halinde olmasi,
» Stok girisleri tam partiler halinde olmasi,
> Temin Siiresinin tiiketim siiresinden bilyiik olmamas1 seklinde

siralanabilmektedir.

Ozetle basit stok kontrol sisteminin sakincalar1 ve yararlar1 bulunmaktadir.
Basit stok kontrol sistemi sayesinde stok diizeyi takip edilerek stokta meydana
gelen degisimler tespit edilerek gerekli tedbirler alinabilmektedir. Ek olarak bu
sistem sayesinde ekonomik siparis yontemi teoremi yardimiyla siparis miktari
hesaplanabilmektedir. Bdylelikle maliyetler asagiya c¢ekilmektedir. Sistemin
uygulamasi olduk¢a kolaydir. Sistemin sakincalarina gelindiginde ise devamli

olarak kontrolde bulunmak oldukc¢a zor olmakla birlikte maliyetleri arttirict bir
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etkisi bulunmaktadir. Sistem bir biitiin olarak uygulanamamaktadir. Dolayisiyla
oldukca karmasik bir yapidir. Bu sistemin diizgiin isleyisi gerekli olan kosullarin

saglanmasi ile miimkiin olmaktadir.

1.5.3. Degistirilmis Siirekli Kontrol Sistemleri

Basit stok kontrol sistemlerinin kullanilabilmesi i¢in gerekli olan kosullar
saglanamadigi durumlarda devreye kendi kendine girebilecek bir kontrol
mekanizmasinin ortaya ¢ikmasi miimkiin olmamaktadir. Bunun temel nedeni ise
sistemin kendine 6zgii bir yapisinin olmasidir. Olagan bir sistemde meydana gelen
degisikliklerin farkina vararak gerekli Onlemlerin alinabilmesi imkansizdir.
Dolayistyla tespit edilen sakincalar1 ortadan kaldirmak i¢in degisik siirekli gdzden
gecirme sistemleri uygulanabilmektedir. Bu sistemler sayesinde stok kontrol ve stok
sisteminin planinda degisiklikler gergeklestirilebilmektedir. Degistirilmis stok

kontrol sistemlerinin siniflandirilmasi asagidaki gibidir:

> Tahsisli Stok Kontrol Sistemi: Bu sistem, basit kontrol sistemlerinin stok
kayitlarinda kullanilan uygulamalara ek olarak talepte meydana gelen degisiklikleri
dengeleme amaglh bir kontrol mekanizmasi gergeklestirmekte yani talepte meydana
gelen degisiklikler sabit olmadigi taktirde malzeme stoklarmin yonetilmesi
asamasinda bagartya ulasilmasini saglayan bir sistem olmaktadir. Bu tarz
durumlarda basit stok kontrol sistemini uygulamak olduk¢a zor olmaktadir. Sistemin
diger sisteme gore farki kullandig1 Giren —Cikan — Stok balans1 bilgilerine ek olarak
siparis ve tahsis balansinin da bulunmasidir. Bu sayede sipariste kullanilacak
malzeme miktariin 6nceden tahmini olarak hesaplanmasi saglanarak tahsis islemini

gerceklestirmek olanakli hale gelmektedir.

» Stok Tedarik Sistemi: Temin siiresinin tiiketim siiresine gore daha uzun olmasi
ve siparislerin kiiclik partiler halinde stoga sokulmasi seklindeki sakincalari ortadan
kaldirmak amagl olarak bulunmus bir sistem olmaktadir. Sakincali durumlarla karsi
karsiya kalmadan malzemelerin yonetilmesine olanak taniyan bir sistemdir.

Sistemde stoga girisler stok balansina eklenmekte, stok cikislari ise stok balansi ve
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tedarik balansindan ¢ikarilmaktadir. Tedarik balans degerlerinden yola c¢ikarak
siparis verme noktasina ulasilacaktir. Siparis noktasina ulasildigi taktirde yapilan

siparisler siparis siitununa islenerek siparis miktarini arttirmaktadar.

» Cok Kademeli Siparis Verme Seviyesi Sistemi: Literatiir c¢alismalar
sonucunda basit stok kontrol sisteminin karsiliginin siparis verme seviyesi oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Siparislerin belirlenen bir seviyeye ulagmasi halinde sistemin
aktif hale gecebilmesi nedeniyle bu isim uygun bulunmustur. Cok kademeli siparis

verme seviyesi siparis seviyesine gore ¢esitlilik gostermektedir.

» Degisken Siparis Miktarh Basit Stok Kontrolii Sistemi: Ortalama talep,
meydana gelen degisiklikleri siparis miktarin1 arttirarak dengelemektedir. Stok
seviyesinin belirli bir siparis seviyesinin altinda kalmasi halinde yasanan diisiisiin
miktarina gore siparis miktar1 belirlenmektedir. Talep degisiklikleri karsisinda

yasanan sorunlar bu sistemin yardimiyla giderilmektedir (Yenersoy, 1990: 40).

» Cift Kutu Yontemi: Sistem, yedek gozii olan bir benzin deposuna
benzetilebilmektedir. Herhangi bir cins stok iki bdlmeli bir kutuda muhafaza
edilmektedir. Birinci kutu tamamen tiikendigi zaman yeni siparis verilebilmektedir
(Celikgapa, 2000: 166). ikinci kutudaki miktar, siparis teslim alinincaya kadar
ihtiyac1 karsilamaktadir. Pratikligi ve sakincalari1 bakimindan goézle kontrol
yontemine benzemektedir. Her iki yontem de birim degeri diisiik, kiiclik hacimli ve

cok sayidaki stok kalemlerinin kontroliinde kullanilmaktadir ( Kobu, 2003: 352).

> Kritik Oran Sistemi: Bir stok kontrol sistemi degildir. Imalat atdlyelerinde
kullanilan bir kuraldir. Uygulamada olumlu sonuglar yaratmaktadir. Sistemin temel
amact doldurulan stoklarin takibini gerceklestirerek talep hizinda meydana gelen
degisikliklerde imalat hizi ve stok elemanlar1 arasindaki Oncelik sirasini
belirlemektir. Uretim planlama ve {iretim programlama birimleri arasindaki iligkinin
dogru kurulmasi durumunda stok elemanlari i¢ersinde hangi partinin hizlandirilmasi
gerektigini ve Oncelik sirasina karar vermede aktif rol oynamaktadir. Malzeme

yoneticisine diisen gorev ise Kritik Oran (KO) degerini hesaplayarak oncelik
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tasiyan ve hizlandirilmast gereken partileri belirlemektir. Kritik Oran (KO)
degerinin bire yakin veya esit olmasi durumunda tiretimin hizlandirilmasi gerektigi
anlagilmahidir. Birden kiigiik KO’ya sahip bir stok elemani ile 1’e yakin KO
degerine sahip bir stok eleman1 arasinda dncelik sirasini belirlemek gerektiginde 1°e
yakin olan1 en son siraya koymak gerekmektedir. Kisaca Kritik Oran talep edilen

zamanin ikmal zamanina orani seklinde ifade edilebilmektedir.

» Stok Baz (Stock Base) Sistemi: Stok bazi derken ifade edilmek istenen sabit
stok seviyesi olmaktadir. Basit Stok Kontrol Sisteminin 6zel bir hali seklinde
tanimlanabilmektedir (Yesiltas, 2007: 32). Stok bazi sistemi uygulanisi agisindan
tek kademeli stok bazi sistemi, ¢ok kademeli, stok baz sisteminin periyodik
siparis verilmesi ve stok seviyelerinin degistirilmesi seklinde dorde
ayrilmaktadir. Sekil 15°te ise tek kademeli stok bazi sisteminin isleyisi

gosterilmektedir.

Sekil 15: Tek Kademeli Stok Bazi Sistemi

Stok
Ana Miisteri

Depo

Kaynak: Demir ve Giimiisoglu, 1998 :625

Sekilde bir perakende magazasinin ele alindig1 ve meydana gelen her satis
karsiliginda ana depoya bir kez sipariste bulunuldugu kabul edilmektedir. Stok bazi
miktarini, talebin karsilanmasinda herhangi bir sorun yasanmamasi halinde tespit

etmek gerekmektedir. Sistemin uygulanabildigi mamullerin pahali, yer isgal eden,

34



tasima maliyetlerinin fazla oldugu ve siparis masraflarindan muaf tutulabilecek

Ozellikte olmas1 gerekmektedir.

Cok kademeli stok bazi sisteminde ise sekil 16’da goriildiigii gibi {i¢ stok
noktas1t mevcut bulunmaktadir. Bitmis triinler I> ara deposundan gegerek Q1 ‘den
P2’ye ulastirilmaktadir. Bu sirada stok bazi degerinde eksilme gozlenmektedir.
Eksilmeden kaynakli olarak Q2 siparisini ger¢eklestirme konumunda kalinmaktadir.
Zincir bu sekilde satict firmaya kadar devam etmektedir. I3’te iiriin stogunun
tikenmis oldugu kabul edildigi durumda siparis verme siiresi kadar beklemek
gerekmektedir ki bu siire miisteri servis siliresi olarak adlandirilmaktadir. Miisterinin
talebi Is tarafindan karsilandig1 ylizde servis oranini tespit edilmektedir. Sistem,
talep tahminin zor oldugu hallerde yani birbiriyle hemen hemen aymi olan
mamullerde talebin Onceden tahmin edilememesi ve teslim siiresini azaltmak
amaciyla kullanilmaktadir. Ek olarak dagitim sebekelerinin ¢ok kademeli ve c¢ok
kanall1 olmasi halinde bir denge mekanizmasi gorevini gérmektedir. Sekil 16 bu

durumu anlatmaktadir.

Sekil 16: Cok Kademeli Stok Bazi Sistemi

Siparis Siparis Siparis

S I 12 I3 M

Ara Stok Mamul Stogu R
Satici Stok Miisteri

Kaynak: Demir ve Giimiisoglu, 1998: 625
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Stok bazi sisteminin periyodik siparis verme yontemi, bazi iirlinler igin
kullanilmas1 miimkiin iken bazi iirlinler i¢cin ekonomik bir tercih olmamaktadir.
Uretim maliyeti pahalli olmayan, kiigiik hacimli ve imalat akis1 uzun siireli olmayan
tiriinlerde stok bazi sistemin kullanilmasi avantajli olmaktadir. Bu sistemin
uygulanist i¢in iki yol bulunmaktadir. Bunlardan birincisi mamuliin siparisinin
verilebilmesi i¢in satisinin beklenmesi digeri ise siparis verme islemi i¢in belirli bir

periyodun belirlenmesi olmaktadir.

Stok seviyelerinin degistirilmesine stok bazi sistemi kurulus asamasinda
gerektigi zamanlarda gidilmelidir. Stok seviyelerinde degisime gidebilmek ig¢in
oncelikle stok seviyelerinin sabit kalmasin1 saglayan mekanizmay: kavramak
gerekmektedir. Sekil 17°de gosterilen dort asamada miisteriden gelen sipariglere
gore eksilen kisimlarin diger kademelerde tamamlanarak eski seviyeyi yakalamasi
anlatilmaktadir. Ornek olarak miisterinin a miktarda talepte bulundugu taktirde son
stok seviyesi a kadar azalma gosterecektir. Son stok seviyesindeki azalmayi telafi

edebilmek i¢in ¢ekilen miktar kadar sipariste bulunmak gerekmektedir.
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Sekil 17: Stok Baz: Sisteminde Stok Seviyelerinin Korunmasi

Satic1 Firma

Talep Miktart
l Stok Seviyesi l
a —> . —» 2 —» 3 T 4 e —— a
Stok Stok Stok Stok
a
A A T
R-a
[ A S
Sl=a S2=a S3=a S4=a Siparigler

Kaynak: Yenersoy,1990: 46

1.5.4. Periyodik Kontrol Sistemleri

Stirekli stok kontrolii sisteminin uygulanmasi kiilfetli ve masrafli olmaktadir.
Malzeme yoneticileri bu nedenden dolayr periyodik kontroller yaparak siparis
planlamasina yonelmektedirler. Periyodik kontrol sistemi siirekli kontrol sistemine
gore daha az hassasiyet gostermektedir. Talep degiskenliklerine hakim olmada diger
sisteme gore daha yavas olmaktadir. Bu sistemin gilivenirligini arttirabilmek i¢in
yiiksek emniyet stoklar1 ile ¢aligmakta fayda bulunmaktadir. Stok ydnetiminde
eleman kapasitesinde yagsanan olumsuzluklar veya birtakim giidiilen politikalardan
kaynakli olarak bu sistemin tercih edilmesi s6z konusu olmaktadir. Periyodik
kontrol sistemleri, basit periyodik siparis verme sistemi, (S,s) sistemi ve
periyodik-siparis verme seviyesi sistemi olmak iizere {ii¢ grupta

siiflandirilmaktadir (Dogan, 1998: 325).
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Basit Periyodik Siparis Verme Sisteminde basit stok kontrol sistemin bir nevi
benzeri olarak degerlendirilmektedir (Top, 2001: 205). Sekil 18’de bir ¢alisma
programi gosterilmektedir. Programin belirleyici parametreleri S diizeyi ve T
periyodudur. S diizeyi temin siireci igersindeki talebin karsilanmasini saglayacak
sekilde belirlenmelidir. Her periyot sonucunda yeni bir stok seviyesi meydana
gelmektedir. Buradan hareketle yeni stok seviyesinde yapilan siparis miktarini
gostermek miimkiin olmaktadir. Siparisler arasinda meydana gelen zaman farki
sabit iken siparis miktarinda degisikler gézlenmektedir. Basit kontrol sistemi ise bu

baglamda farklilik gostermektedir.

S,s Sisteminde ise bahsedilen S ve T parametrelerine ek olarak (s)
parametresi de kullanilmaktadir. Periyot sonunda yapilan kontrolde stok seviyesi
(s)’nin iizerinde ise bu durumda siparis verilmesi miimkiin olmamaktadir. Altinda
bir seyir izledigi taktirde ise sekil 18’de goriilen durum olusmaktadir. (S,s)
diizeyini belirleyebilmek olduk¢a zor oldugu i¢in sistemi kolaylagtirmak igin

simiilasyon ve yaklasik yontemler kullanilmaktadir.

Sekil 18: S,s Sistemi

Stok Seviyesi
A

Q®
QW®

A
A 4
A

A 4
A

v

T T T Zaman

Kaynak: Dilworth,1993: 20
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1.5.5. Stok Kontrol Sistemlerinin Secimi ve Stok Elemanlarmmin

Siniflandirilmasi

Stok sistemlerini yapilandirirken veya sistemleri gelistirirken sistemin nasil
uygulanmas1 gerektigi ve ne ¢esit sistemin uygun olacaginin kararinin verilmesi
gerekmektedir. Periyodik kontrol ve siirekli kontrol sistemleri mukayese edildigi
taktirde periyodik sistemlerin siirekli kontrol sistemlerine gore daha az 6zellikli ama
pahali ve stok yatirimlar1 agisindan bir o kadar da avantajli bir yontem oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Periyot siirelerinin kisa tutulmasi siparis masraflarinin
artmasina neden olmakta ve ortalama envanter maliyeti agisindan stok
yatirrmlarinda yakalanan avantajli durum saglanamamaktadir. Siirekli kontrol
sistemleri de ayni1 sorunla kars1 karstya kalmaktadir. Hangi sistemin uygulanacagina
karar verirken stok yatirm kavramindan faydalanilmaktadir fakat gercek bir
siiflandirma yapabilmek icin stok elemanlarinin toplam malzeme giderleri i¢indeki
payma dikkat edilmesi gerekmektedir. Iste bu siniflandirma ABC (Pareto) Analizi
olarak ifade edilmektedir (Yesiltag, 2007: 35). Zaman zaman yerine Kritik Deger
Analizi de kullanilmaktadir (Kobu, 2003: 353).

Bu analizin temelini Pareto’nun ortaya attig1 bir 6zdeyis teskil etmektedir.
Pareto’ya gore gozlenebilen ¢ogunluk ve etkili azinlik bulunmaktadir.Yani bir olaya
etki eden unsurlarin miktar1 az da olsa etkisi ne kuvette olursa olsun goz ardi
edilmemesi gerekmektedir. Bu kural pek c¢ok alanda uygulanabilirlik
kazanabilmektedir fakat en yaygin olarak envanter kontroliinde kullanilmaktadir.
Envanter kontroliinde bu uygulama Pareto Analizi yerine 80/20 veya 70/30 gibi
ifade edilmektedir. Bu oranlar envanterdeki toplam degerinin ve stok elemanlarinin
yaklagik degerini temsil etmektedir.Yiizde miktarima goére etki durumu ortaya
cikmaktadir. Etkisi ¢ok ve az seklinde bir siniflandirma yapilabildigi gibi oran
miktarlart {ice ayrilarak A,B,C gruplarina ayrilarak da bir simiflandirma
gergeklestirilebilmektedir (Celikgapa, 2000: 174). Uglii smiflama yapabilmek igin
ilk etapta bir stok elemanlart listesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu liste elde edildikten

sonra yillik tiikketim durumuna gore bir siralama gergeklestirilmektedir. Daha sonra
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stok eleman listesi i¢indeki her bir elemanin ylizde degerleri kiimiilatif olarak tespit
edilerek hangi malzemenin A ,B ve C grubu oldugu ayrimina varilmaktadir
(Kiiciik, 2009: 58). Sekil 19°da ABC Analizinin bir uygulama 6rnegi sekil 20°de ise

Pareto diagrami1 yardimiyla grup ayriminin nasil yapildigi gosterilmektedir.

Sekil 19: 4,B,C Ayriminin Yapilmast

Stok Eleman1  Yillik Deger(TL) % % Yapilan Ayrim
No Birim Fiyat*Yillik Talep a)  Kimiilatif Yiizde
1 500 3.94 39.4
2 230 1.82 57.3
3 220 1.72 74.8 A
4 100 0.82 83.0
5 80 0.61 89.1
60 0.50 94.1 B
7 40 0.31 97.2
8 20 0.16 98.8
9 10 0.08 99.6
10 5 0.04 100.0 C

Kaynak: Kiigiik, 2009: 57
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Sekil 20: Pareto Diyagrami
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Kaynak: Kiigiik, 2009: 57

Kritik Deger Analizi ise ABC Analizinin yetersiz kaldigi1 noktalarda
kullanilmaktadir. ABC analizi stok kontrol elemanlarinin 6nemli olanlarin
belirleme konusunda zayif bir yontemdir. Bu analiz daha ¢ok montaj imalati yapan
firmalarda uygulanabilmektedir ¢iinkii smiflandirma montaj elemaninin 6nem
derecesine gore gerceklestirilmektedir. A grubu elemanlar kritik degere sahip yani
elde bulunmamasi halinde sorun yasanabilecek elemanlardir, B grubu elamanlar ise
onem derecesi yine yiliksek olan kalemlerdir. C grubu elemanlar1 olmasi gerekli
elamanlar oldugu halde olmamasi konumunda A grubu elamanlarinda yasanan
sorun burada gézlenmemektedir. Son olarak D grubu elamanlar iiretim acisindan

cokta 6nem tagimayan elemanlardir (Kobu, 2003: 356).
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1.6. TAM ZAMANINDA URETIM (JUST IN TIME-JIT) SISTEMI

Tam Zamaninda Uretim Sistemi, Taylor tarafindan ortaya atilan Hareket-
Zaman etiidleri, Hareketli Montaj Hatlar1 gibi buluslarin akabinde ortaya ¢ikan
onemli basamaklardan biridir. JIT {iretim esnasinda ihtiya¢ duyulan malzemenin
ihtiya¢ duyuldugu anda ihtiya¢ noktasina ulasmasini saglayan bir malzeme yonetim

sistemi olmaktadir (Acar, 1993: 77).

[lk kez Toyota Motor Fabrikasi Baskani tarafindan 1940’11 yillarda
gelistirilip, uygulanmaya konan JIT yaklasimi, Japonlarin savas sonrasi icinde
bulunduklar1 ekonomik kosullarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. Ikinci Diinya
Savas1 sonrasi, zaten kisitli olan dogal kaynaklara isgiicii ve sermaye kaynaklarinin
da yetersizligi eklenince Japonya, ekonomik varligini siirdiirebilmek i¢in kisitli olan
kaynaklan miimkiin olan en diisiik maliyetle kullanmayi 6grenmek zorunda
kalmustir. JIT felsefesinin ortaya ¢ikisinda bu tiir bir gereksinim yer almaktadir.
JIT’in uygulanisi ilk kez 1960’11 yillarda Toyota otomobil fabrikalarinda Kanban
ad1 verilen kart sisteminin kullanilmasi ile baslamistir. Bu yilizden Japonlar
tarafindan Kanban Sistemi olarak anilmasinin yaninda sistemin mucidi olarak kabul
edilen Toyota baskan yardimcis1 Ohno sistemi olarak isimlendirilmektedir (Oguz,

1988: 9-10).

Kanban kelimesinin Japon dilindeki karsiligi kart ve isaret olmaktadir.
“PULL” (¢ekme) tipi iiretimde bir sonraki operasyon, bir dnceki operasyondan
gereksinim duydugu pargalari, gereksinim duydugu anda ve miktarda almaktadir.
Benzer sekilde bir onceki operasyon da, bir sonraki operasyonun cektigi kadar
tiretmektedir. Kanban, bu sistemi yiiriitmeye yarayan bir mekanizmadir. Sistem
tiimiiyle, bir sonraki liretim asamasindaki bir is¢inin, bir onceki asamaya gidip,
kendi iiretim istasyonu i¢in o an gerekecek miktarda parcayr “cekmesine”

dayanmaktadir (Dogan, 1998: 337).
Kanbanin temeli, her bir {iretim istasyonu, kendisinden bir sonraki

istasyonun talep ettigi miktarda parcay1 tam ihtiya¢ duyuldugu zaman {iretmesine

dayanmaktadir. Uretim planinin bulundugu son istasyona iiretime gore belirlenen
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{iretim siras1 verilmektedir. Onceki istasyonlardaki iiretim planindan kanban kart1
ile iiretim emirleri alinmaktadir. Ana tiretim plan1 her ay, bir sonraki ay i¢in
doldurulmakta, baska bir deyisle talep ve pazar kosullarindaki degismeler daha
sonraki ayin planinda degerlendirilmektedir (Fig1, 2006: 30). Ana iiretim plani aylik
olarak kesinlestikten sonra, planda lretilen miktarlar esas alinarak ve iiriin agact
bilgilerinden yararlanarak her par¢a ve i3 merkezi i¢in hazirlanacak olan
kanbanlarin sayis1 belirlenmektedir. Bir sonraki ay i¢in gerekli kanbanlar is merkezi
ve saticilara gonderilmektedir. Bu ¢aligsmalar her ay tekrarlanmaktadir. Tiim ihtiyag
merkezleri, ihtiyacin1 kanban kartlar1 ile ¢ekmektedir. Bu sistem son iiretim
safhasindan geriye dogru, par¢a imalat atdlyeleri, hammadde depolar1 ve satict
firmalar lizerinde her noktada, degisik kartlar kullanilarak ¢alistiriimaktadir. Mesela
bir is istasyonunda ortaya ¢ikacak olan bir aksaklik nedeniyle iiretim durmus ise,
kart gelmeyecek dolayistyla ikmal yapilamayacak ve gereksiz yere malzeme
gonderilmeyecektir. Boylece malzeme akist kontrol edilecek ve sadece kanban
kartlarinin  kullanimi1 i¢indeki stoklarin 9%20-30 arasinda azalmasina neden
olunacaktadir (Ozkan ve Esmeray, 2002: 130). Uretim siiresince "ilk giren ilk ¢ikar"
prensibine uygun olarak kullanilan kanbanlar, ister dolu ister bos olsunlar daima
toplama kanbanlarinda bulunmaktadirlar. Kanban sistemi, iiretim diizeyini ender
olarak kontrol etmektedir. Asil onemli gorevi israf kaynaklarinin elenmesi ve

iretim sisteminin iyilestirilmesidir (Kiigiik, 2009: 182).

Kanban bilesenleri sirasiyla kanban kartlari, kanban toplama kutulari, su
orlimcegi (malzeme ve kart tagiyan elemanlar), Siipermarket (malzeme stok deposu)

ve heijunka kutusu (liretim planlama araci) seklindedir.

Kanban kartlar1 plastik bir koruyucu iginde muhafaza edilen kartlardir.
Kanbanlar fiziksel birimlerle birlikte hareket eden daima iiretimin akisina ters
yonde etkilemekte, son prosesden ilk prosese dogru hareket ederek iiretim
asamalarini birbirine baglamaktadir. iki is istasyonu arasindaki akisin kontroliinde
iki kart ve kiigiik arabalar kullanilmaktadir. Kanban kartinin igeriginde sirasiyla

bulunmasi gerekenler ve kanban kart 6rnegi sekil 21°deki gibidir.
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Sekil 21: Kanban Kart Ornegi

A B. Parga Adi
Geldigi Yer
C. D. E.
Parga No Parca Cesidi Kanban Mo
F. G H.
Is Istasyonu Gidecedi Yer Miktar Kutu No

Kaynak:Barin, 1996: 99

Tam Zamaninda Uretim Sistemi malzeme y&netimi sistemi agisindan gerekli
olmayan unsurlar1 ortadan kaldirarak, envanter (zaman, para savurganligi)
problemleri ile basa ¢ikmaktir. Sistemin asil amaci liretilen mamuliin kalitesini
arttirmak, verimligi arttirarak maliyetleri azaltmak ve envanter maliyetlerini ortadan

kaldirmaktir.

Bir isletmenin kendi biinyesinde JIT’i uygulamak igin ilk olarak galigmay1
gerceklestirecegi alam1  diizenleyerek imalat hazirlikk zamanlarini minimuma
indirmek, parti hacimlerini kiigiiltmek, emniyet stoklarin1 azaltmak ve son olarak
ikmal kaynagi haline gelen isletmelerin sayisin1 azaltmaktir. Calisma alaninda
yapilan diizenlemeler aslinda isletme bilinyesinde var olan is akisinin diizgiin bir
sekle girmesi konusunda yardimci olan bir etkendir. imalat hazirhik asamalarinin
masrafli olusu ve kiigiik partilerle ¢alismay1 engelleyen yapisi nedeniyle hazirlik
asamalarinin kisa tutulmasi arzu edilmektedir. Boylelikle envanter maliyetleri ile
rahatlikla miicadele edilebilmekte yani emniyet stoklarini azaltma isi durmaktadir.
Malzemenin kalitesi, makinelerin durumu, egitim kalitesinin diisiik olmasi gibi
konulara yeterli 6nemin verilmemesi ¢ikan sorunlari ortadan kaldirabilmek icin
proje ekibine gereksinim duyulmasina neden olmaktadir. Sorunlar ortadan

kaldirildig1 taktirde verimlilik ve kalitede artis saglanirken, envanterde de istenilen
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azalma elde edilmektedir. Tkmal isletmelerinin sayisinin azaltilmasi halinde ise

sevkiyat yapma islemi zorunluluk haline gelmektedir.

Ozetlemek gerekirse isletmeler maliyetlerin minimuma inmesi amactyla bu
sistemi uygulamaktadirlar. Sifir stok sayesinde satin alma sipariglerini, kalite
kontrollerini, stok kontrollerini ve depolama gibi faaliyetler biiyiik Olgiide
azalmaktadir. Faaliyetlerin azalmasi veya tamamen iptal edilmesi maliyetlerin
diismesini  saglamaktadir. Ayrica bu sistemin yerlestirilmesi maliyetlerin
taginilabilirligini etkileyerek, iiriin maliyetindeki hassasiyeti arttiracak, servis
merkezlerinin maliyet dagitimimi ve ihtiyacin1 azaltacaktir. Direkt is¢ilik
maliyetlerinin nispi 6nemini ve Ozelligini degistirerek, siparis ve satha maliyet
sistemini pekistirecektir. Asagida JIT’in  finansal, hammadde ve maliyetler

acisindan yararlar belirtilmektedir.
Sistemin finansal agidan yararlart:

Stoklara yapilan yatirim tutarlarini azaltir,
Stoklarin tagima ve elde tutma maliyetini azaltir,
Stok bulundurmama riskini azaltir,

Stok ve iiretim alanlar1 i¢in daha az yatirim yapilr,

Toplam iiretim maliyetini diisiiriir.

Hammadde agisindan yararlari:

Tek saticidan alim yapilir ve miktar iskontosu saglanir,

Kalite artis1 saglanir.

Maliyetler agisindan yararlari:

Durus zamaninin artmasina ragmen, verimliligi de artirarak is¢ilik maliyetlerini
azaltir,

Hatal1 iiretim ve dokiintiileri azaltir,

Kirtasiyeciligi azaltir.
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Sonu¢ olarak JIT diinyada olduk¢a yeni uygulanmaya baslanan bir
mekanizmadir. Ancak globallesen bir diinyada mutlaka isletmeler rekabet giiclerini
artirmak zorundadirlar. JIT, isletmedeki kayiplar1 (muda) minimize ederek,
miisterinin istedigini, istedigi miktarda ve istedigi zamanda saglayan bir iiretim
sistemidir. JIT, israflarin ortadan kaldirilmasi ve islem siirelerinin azaltilmasi
anlayisiyla, iiretim kaynaklarinin yonetimine radikal bir yaklasim getirerek rekabet

ve karlilig1 arttirmaktadir.
1.7. MALZEME iHTIYAC PLANLAMA SISTEMLERI (MRP)

Ana iiretim programindaki parcalarin zamaninda iiretilmesi i¢in gerekli olan
birlesenlerin miktarlarinin ve teslim zamanlarinin belirlenmesi c¢alismalarini
kapsamaktadir. Malzeme ihtiya¢ planlamasinin girdileri ana iiretim programi, stok

kayitlar1 ve iiriin agaclari seklinde belirtilmektedir (Yiiksel, 2009: 125).

Malzeme ihtiyac planlama sistemleri ayn1 stok kontrol yontemlerinde oldugu
gibi bilgisayar teknolojisinde meydana gelen gelismeler paralelinde ilerleme
gostermektedir. Ilerlemenin sonucu olarak malzeme ihtiya¢ planlamasi siparis
planlama yonetimi olmaktan ¢ikmis ve biitiinlesik bir liretim kontrol sistemi haline
gelmistir. Malzeme ihtiya¢ planlama sistemleri bes asamadan olusmaktadir. Bunlar
sirastyla Basit Thtiyac Planlama Sistemleri, Malzeme Ihtiya¢ Planlama
Sistemleri (Meterial Requirement Planning-MRP), Kapali Cevrimli MRP,
Imalat Kaynaklar1 Planlamasi ( Manufacturing Resource Planning-MRPII) ve
Dagitim Kaynaklar Planlanmasi1 (Distribution Resource Planning-DRP)
seklinde siniflandirilabilmektedir. Sisteminin temelini ana {iretim planinin hazirlanig
asamasi olusturmaktadir. Boylelikle hedef belirlendikten sonra siparig planlamasina
gecilebilmektedir. Gantt semalari, Pert, Krittk Yoriinge Yontemleri ve Denge
Cizgisi Teknigi yardimiyla ne kadar sipariste bulunulacagina ve ne zaman siparis

verilecegi sorularina cevap aranmaktadir (Kiigiik,2009:136).

Basit Ihtiya¢ Planlama Sistemleri bilgisayar destekli olup temeli ana iiretim
programma dayanmakta ve Toplu Ihtiya¢ Planlama veya Briit Ihtiya¢ Planlama

seklinde adlandirilabilmektedir. Uriinlerin yapisal olarak karmagiklik gdstermedigi
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isletmelerde  kullanilan bir sistem olmakta ve sistem dort asamada
uygulanabilmektedir. 1lk olarak ana {iretim programmin tespit edilmesi
gerceklestirilerek ne kadar pargaya ihtiya¢ duyulacaginin ortaya ¢ikarilmasi ve
gerekli hesaplamalarin yapilmast sonucunda elde edilen degerler dogrultusunda
siparisler verilmektedir. Ana tiretim programinin belirlenmesindeki amag iiretilmesi
istenen iirlin miktarinin tespit edilmesidir. Gergek ihtiyaglarin hesaplanabilmesi i¢in
ana lretim programinin ihtiyaci olan iiriin miktarinin hurda ve yedek parca ihtiyag
miktariyla toplanmasi gerekmektedir. Siparis verilmesi adiminda ise siparis
verilecek olan malzemenin hacmi ve ne kadar siire igersinde temin edilebileceginin
tespit edilmesi gerekmektedir. Basit bir ihtiya¢ planlamasi periyot siparisi sistemi,
her elemana degisik parti hacmi sistemi, standart hacimli siparis verme sistemi

ve maksimin sistemi olmak iizere dort degisik sekilde uygulanmaktadir.

Periyot Siparisi Sistemi yillarin periyotlara ayrilarak her periyodun ihtiyag
duydugu parga sayisinin tespit edilerek siparis hacminin belirlenmesi esasina
dayanmaktadir. Her periyodun uzunlugu bir ay olarak kabul edilmektedir. Aylik
olarak malzeme ihtiyaci belirlendikten sonra siparis asamasina gecilmektedir. Sekil
22°de periyot ihtiyac1 kadar siparis verme konumunun Ornegi gosterilmektedir.
Ornekte ocak aymda A iiriiniinden 100 adet talep edildigi goriilmektedir. Uriinde
kullanilan malzemelerin isimleri p-1, p-2, p-3, p-4 ve p-5 olarak adlandirilmaktadir.
Kullanilan miktarlar ise 1, 2, 3, 4, 5 yani 100, 200, 300, 400 ve 500 seklinde
gosterilmektedir (Yenersoy, 1990: 59).
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Sekil 22: Periyot Ihtiyact Kadar Siparis Verme

l. Ana Uretim Programi

2 7 r
Urini oin | O | S |M|MN|M|H|T|AIE|E|K|A
Fargalan 10 |100{120{150}100 |—|—[—|—[—]—|—
p-1 1 100
p-2 2 200
p-3 3 300
p-4 4 400
p-5 5 500
Il. Siparise esas leskil edan Parti Hacimleri
pd l
T |
p-1 O |M|NIM|H]T|A]|E|E K | A
Uratim 100
Hurda 1
Yadek 2
Ll | Toplam (103|125 o
= Parti Hacmi | 103 | 125 | | i

Kaynak: Selcuk, 2007: 41

Yukarida yapilan tespitler sonucunda iiretimde karsilanmasi gereken ihtiyag
miktar1 elde edilmektedir. Bu hesaplamaya hurda ve yedek parca miktar1 dahil
olmamaktadir. Toplam ihtiya¢ degerine ancak hurda ve yedek parca paylarinin

eklenmesi ile ulagilabilmektedir.

Toplam ihtiya¢ degerine ulasildiktan sonra sira imalatta iiretilecek olan
tiriinde kullanilacak olan malzemenin degerinin hesaplanmasina gelmektedir. Her
zaman hesaplamalar basit olmamaktadir ¢iinkii {iriin tek bir malzemeden elde
edilmemis olabilmektedir. Bu asamada ise her parga icin ayrint1 bilgi aktarabilecek

bir malzeme ihtiya¢ planlamasina gereksinim duyulabilmektedir.

Uretim esnasinda benzer pargalar kullanilarak iiretilen her iiriin igin ayr1 ayri
islem yaparak siparisi ger¢eklestirmek yerine ortak olan parcalar i¢in toplam ihtiyag

degerine ulagilmasi daha ekonomik olacaktir. Birlestirme sipariste bulunma
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esnasinda yapilabilmektedir. Kisaca her periyot i¢in parca siparisinde bulunma

esnasinda par¢a kod numarasi da bir araya getirilmektedir.

Malzeme ihtiya¢ planlamasi gereksinim duyulan kadar siparis ilkesine
dayanmaktadir. Fakat talepte meydana gelen degisikliklere karsi onlem alabilmek
icin iki yontem uygulanabilmektedir. Yontemlerden birincisi ana iiretim programi
cercevesinde talepte meydana gelen degisiklere karsilik bir emniyet pay1
bulundurmak yani alt kademede yer alan malzeme ve parcalarin planlanandan fazla
bulundurulmasidir. Diger bir opsiyon ise liretim programinda ge¢mis istatistiklerden
yararlanarak net ihtiya¢ degerinin {izerine stok payi eklenerek toplam ihtiyag

degerine ulasilabilmektedir. Birinci yontem digerine nazaran daha basittir.

Basit Siparig Sisteminde ana iiretim programi periyotlarini kisa donem
periyotlara doniistiirmek miimkiin olmaktadir. Program i¢inde mevcut olan kisa
donem periyotlarinin miktar1 saptanarak, ana {iretim programi bu saptanan miktara
boliinmektedir. Sonugta ulasilan deger kisa donem periyotlari ihtiyaci olarak ifade
edilmektedir. Boylelikle talep tahmininde bulunulurken meydana gelen hatalarin

ortadan kaldirilmasi i¢in beklemede sarf edilen zaman minimuma indirilmektedir.

Periyot uzunlugu takvim aylartyla ifade edilmektedir. Planlama asamasinda
yasanan zorluklarin ortadan kaldirilmasi i¢in bir ¢aligma takviminin hazirlanmasi
gerekmektedir. Takvimde tarihler yerine periyot numaralar yerlestirilerek her
haftaya bir periyot numarasinin verilmesi saglanarak, her dort haftay:1 bir periyot
olarak tanimlamak miimkiin olmaktadir. Boylece programlama agamasi daha kolay
bir hale getirilmektedir. Kolayliklardan biri de Devri Planlama Uygulamasi yani
siparis planlar1 ve uygulama semalar1 tekrar tekrar kullanilabilecek sekilde bir kere
olusturulmaktadir. Boylelikle iiretimde bir devri daimin saglanmasi s6z konusu

olmaktadir.

Periyot Siparisi  Sisteminin tiim parcalara uygulanmasi miimkiin
olmamaktadir. Bu sistemin kapsamini belirleyecek kriterler bulunmaktadir. Bazi
malzemelerin temin siirelerinin uzun olmast sistemin c¢alismasinda olumsuzluk
yarattig1 icin kapsam disinda tutulmaktadir. Uretimde kullanilacak olan pargalarm

pahali, biiyilk ve hantal olanlar tercih edilmemektedir. Diisiik degerli ve genel
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parcalar bu sistem disinda daha ¢ok stok kontrol sisteminde kullanilabilmektedir.
Sistemin diizeninin bozulmamasi agisindan tiim malzemelere esit muamele yapmak

daha uygun olacaktir.

Her Elemana Degisik Bir Parti Hacmi Sisteminde ise tipki periyot siparisi
sisteminde oldugu gibi ana {iretim i¢in gerekli olan parca ihtiyaci hesaplanmaktadir.
Briit parca ihtiyaci degerine ulasabilmek icin hurda ve yedek parca payim eklemek
gerekmektedir. Malzeme miktarini belirlemek i¢in ise parca ihtiya¢ programindan
ve malzeme ihtiya¢ programindan yararlanilmaktadir. En son asamada ise siparis
verme islemi gerceklesmektedir. Birden fazla mamule kullanilan parga ve
malzemenin birlestirilmesi her kademe uygulanmasi miimkiin olmayan bir
uygulamadir. Parca ihtiyag programi ortaya ¢ikarildiktan sonra her parcanin
ihtiyaclar1 hesaplanarak, ayni numara karta sahip olan pargalar tek bir listede
toparlanmak suretiyle birlesme saglanabilmektedir. Diger bir yol ise siparis
formlarinda bulunan parcalar1 numaralarina gore gruplandirarak tek bir siparis
formunun olusturulmasidir. En son segenek ise ortak noktalarin az olusu sebebiyle

birlesmenin gerceklestirilmemesidir.

Bu sistemin can damarini olusturan uygulama parcalara ait parti hacimlerinin
secilmesidir. Bu uygulamada ihtiya¢ duyulan pargalarin kacarlik partiler halinde
siparis edilmesi gerektigi tespit edilmektedir. Parti hacimlerinin belirlenmesi ¢esitli
teoremlerden yardim almak miimkiin olmaktadir. ESM teoremi, bu teoremler
arasinda yer almaktadir. ESM teoremi sayesinde toplam maliyeti azaltma imkani
yakalanmaktadir. Fakat bu tiim sistemin maliyetini etkileyecek anlamina
gelmemektedir. Yapilan model degisiklerinin sistemi etkilemesi yiiziinden ve
siparis edilme zamanlariin farklilik arz etmesinden dolay1 bu sistemi tiim tiretim
parcalarina uygulamak yerine para degeri yiiksek ve ¢ok yer kaplayan malzemeler

i¢in kullanmak yerinde bir davranis olacaktir.

Standart Hacimli Siparis Verme Sistemi, yiiksek hizda stok geri doniisii
saglayan montaj iiretimi yapan isletmelerde kullanilan bir sistemdir. Ingitere’de
olduk¢a yaygin olan bu sistem ilk kez Burbidge tarafindan ortaya atilmistir.
Sistemin temeli mamullerin her birinin ayni parti biiyiiklerinde programlanmasina

dayanmakta yani siparisler otomatik olarak standart hacimlerde yapilmaktadir.
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Standartlasma sayesinde zamanlamalarda degisiklik meydana gelse dahi sistemin

calismasinda siireklilik saglanmis olacaktir.

Parti hacim biiyiikliiklerinin belirlenmesinde takvim aylar1 yontemi disinda
kalan tiim yontemlerin uygulanmasi miimkiindiir. Siparis hacimlerinin tespitinde
kullanilabilecek yontem pareto analizidir. Analizin kullanmasindaki amag ise
mamullerin siparis hacmini biiyiik tutarak stok geri donlis hizimi arttirmaktir.

Kullanilmasi olas1 diger bir yontem ise ESM teoremi olmaktadir.

Sistemde her mamuliin kendine ait bir iiretim programi bulunmaktadir.
Dolayisiyla en son asamada ortak olan mamul parcalarinin Dbirlestirilmesi
gerceklesmektedir. Tipki periyodik siparis sisteminde oldugu gibi model
degisikliklerine karsi dayaniklilik gostermesi, bunun yaninda siparislere montaj
programi uygulanmasindan Otlirii iiretim icinde stok birikmesini Onlemesi ve
uygulamanin kolay olusu sonucunda iiretim hizinda degisiklik saglayabilmesi bu
sistemin olumlu yanlarin1 ortaya koymaktadir. Sistemin sadece montaj imalatinda
uygulanabilir olmasi, siparis TUretimine uygunluk gosterememesi ve devri

planlamanin olmamasi ise bu sistemin olumsuz yanlarina dikkat cekmektedir.

Maksimin Sistemi, anlatilan sistemlerde ortak nokta tiiretim programi
cercevesinde parca ihtiyag programina dair hesaplamalarin yapilmasi ve siparis
hacimleri acisindan farklilik gostermesidir. Halbuki bu sistem belirli zaman
araliklarinda ihtiyaclarin giderilebilecegi sekilde siparisin verilmesini saglamakta ve
farklilik gosterdigi taraf ise siparis kontrollerinin stok kontrol kayitlar1 yardimiyla

yapilmasi olmaktadir (Sulak, 2008: 20).

Sistemde ihtiya¢ programinin olusturulabilmesi i¢in {iretim programindan
bagimsiz olarak gecmis kullanim kayitlarina bakmak yeterli olmaktadir (Dilworth,
1993: 204). Sekil 23’te kullanim kaydinda goriildiigii gibi malzeme ortalama olarak
ayda 50 adet kullanilmistir. Bu durumda malzemenin ayda 50 adet tiiketildigi
seklinde ihtiya¢ programi belirtilmis olur ki bu oldukc¢a kaba bir tahmin olmaktadir.

Gergek verilere ulagabilmek igin istatistik yontemlerine basvurulmaktadir.
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Sekil 23: Malzeme Kullamim Kayd: Ornegi

Parca Adi: Parca No:

Malzeme Birim(m):2 Y11:1998
A | Birim Miktar 1

Kullanilan Mamul B 2
C 3

Uretim Ihtiyac: O(SM[N|M |H [T A | E E K A

A 20

B 15

C 10

Toplam 45

Hurda 4

Yedek 1

Briit 50

intiyac

Malzeme 100

ihtiyaci(m)

Kaynak: Yenersoy, 1990: 61

Ihtiyag programi hazirlanirken hep ortalama degerlerden yararlanilmaktadir
dolayistyla talebi karsilayamama veya negatif stok durumuyla karsi karsiya
kalmamak i¢in emniyet stogu bulundurulmasi sart olmaktadir. Sisteme dahil edilen
malzeme degerinin diisiik olmasi ihtimaline karsilik olarak tahmini degerler yerine
ekonomik  analizlerden  yararlanarak  emniyet stoklarmmin  belirlenmesi

gerekmektedir.

Sistemin kontroliinli ve caligmasini saglayabilmek icin stok elemanlarinin
minimum ve maksimum degerlerine hakim olmak gerekmektedir. Bu seviye
emniyet stogu ile emniyet stoguna siparis miktarinin eklenmesi sonucunda elde
edilen degerler arasindaki degisim olarak kabul edilmekte ve tespit edilmesindeki
amag sapmalarin belirli sinirlar arasinda olmasini saglamaktir. Sekil 24’te ortalama
tiiketimin 50 adet oldugu maksimum stok degerinin 80 ve minimum stok degerinin

10 oldugu kabul edilmektedir.
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80

75

50

25

10

Sekil 24: Maksimin Sistemde Kontrol Limitleri

Stok Degeri

A Maksimum Kontrol Limiti

—|_| _ Ortalama
Stok

Degeri

stok
Kaynak: Kiigiik, 2009: 63

Maksimin sisteminde yapilan iglemlerden biri de siparisleri verilmesidir
(Dilworth, 1993: 204). Sekil 24’te ihtiya¢c programinin belirlenmesi asamasinda
gosterilen malzemeye olan aylik ihtiyacin 50 adet oldugu belirtilmektedir.
Ihtiyacin siparis asamasina ulasabilmesi i¢in yillik siparis miktarinin tespit edilmesi
gerekmekte ve bu noktada devreye satin alma istek kart1 girmektedir. Satin alma
istek kartinin ilk satirinda siparis degerleri diger satirlarda ise maksim sisteminde
kullanilan diger malzemelerin siparis miktar1 gosterilmektedir. Uretim kontrol
departmani tarafindan diizenlenen bu kart satin alma departmaniyla

paylasilmaktadir (Yenersoy, 1990: 74).

Maksimin sisteminde ¢aligsma planinin ortaya ¢ikarilmasi ile birlikte sistemin
baslangic1 verilmektedir. Calisma planmin kapsaminda siparis miktari, emniyet
stogu ve kontrol limitlerinin tespiti islemi bulunmaktadir. Toplanan bu bilgiler
sayesinde siparisler verilmektedir. Siparis formu diizenlemedeki amag ise malzeme
girislerinin planda belirtilen sinirlar i¢cinde yapilmasinin saglanmasidir. Her giren ve
¢ikan malzeme ise stok kayitlarina islenmektedir. Stok kontroliinden sorumlu olan

kisi stokta meydana gelen degerleri yakindan takip ederek gozlemlerini ilgili
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merkeze aktarmasi1 gerekmektedir. Talepte veya tiikketimde meydana gelen

degisimlere karsi siparis programinin tekrar diizenlenmelidir.

Sistemi ¢alistirmak ve kontrol etmek olduk¢a masrafsiz olmakla birlikte
ihtiyag programinin tam olarak olusturulamamasi durumunda kolaylik saglamasi
acisindan avantajli bir sistemdir. Anlatilan olumlu taraflarin yaninda  stok
seviyelerinin normal degerden yiiksek olusu, hacim farkliliklar1 karsisinda model
degisikligi oldugu zamanlarda uyumlu davranamamasi ve talep degisikliklerine

kolayca adapte olamamasi gibi sakincalar1 da bulunmaktadir.
1.7.1. Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (Meterial Requirement Planning-MRP)

1960’11 yillarda teknolojinin kullanilmaya baglamasi ile birlikte bilgisayar
kullanimi popiiler bir hale gelmeye baslamistir. Hizli hesaplama giicii ve
uygulamada pratik saglayan bilgisayar malzeme ihtiya¢ planlamasmi da
etkilemistir. Boylelikle basit uygulamalarda kart sistemine dayanan malzeme
ihtiya¢c planlamasi sistemi daha karmasik yapilardan yerini bilgisayar destekli
sisteme birakmaktadir. Bu sayede sistemin calismasi giinlerce siirebilecek iken

bilgisayar yardimiyla dakikalar mertebesine indirilmektedir (Kiiciik, 2009: 141).

[k etapta bilgisayar destekli malzeme ihtiya¢ planlamasi1 hesaplama yiikiinii
hafifletmek amaciyla tasarlanmistir. Bu yiizden toplu ihtiya¢ planlamasi veya briit
ihtiyag planlamasi olarak adlandirilmakta yani bir mamuliin imalat siirecinde
malzemelerin satin alinmasindan son montaj asamasina kadar olan tiim ihtiyaclar
karsilayacak sekilde topluca siparis verilmektedir. Tiim elemanlarin ayn1 anda hazir

olmas1 beklenemez (Diizciikoglu, 2002: 24).

Onceliklerin zaman boyutunda planlanmas fikrine dayanarak, toplu ihtiyag
planlama yazilimlariin gelistirilmesiyle malzeme yoOnetiminde MRP devri
baslamistir. Oncelik planlamast, islerin siraya koyulmasi anlamina gelmemekte tam
tersine hangi malzemeye ne zaman ihtiya¢ duyulacaktir sorusuna cevap vererek,
siparis programini yapmak demektir. Bdylece zamanindan Once teslimi veya
zamanindan once imalati Onleyerek, iiretim igindeki beklemelerin ve dolayisiyla

envanter seviyelerinin azaltilmasi miimkiin olmus olacaktir. Bu uygulamalar ile

54



toplu ihtiya¢ planlamasi asamasindan daha ¢ok bir iiretim planlama sistemi

kimligine sahip olan MRP uygulamalarinin envanter yonetimi fonksiyonuna agirlik

verilmeye baslanmis olacaktir.

MRP yazilim paketleri ii¢ ¢esit veri dosyasindaki bilgileri kullanarak siparis

verme programini hazirlamaktadir. Veriler sirastyla Ana Uretim Programn, Uriin

Agac1 Dosyas1 ve Envanter Bilgileri seklinde siniflandiriimaktadir. Ana Uretim

Programi yillik dénem zarfi i¢inde aylik periyotlar halinde hangi mamulden ne

kadar yapilacagini gosteren bir programdir. Aylik olarak hazirlanan bu paket

sayesinde planin haftalik liretim ihtiyaglarina boliinmesi ve daha kisa zaman

araliklarinda siparig programi hazirlanmasi esasina dayanmaktadir. Sekil 25°te

Malzeme Ihtiya¢ Planlama Sistemi ana hatlariyla gosterilmektedir.

Sekil 25: MRP Sistemi

Satig Tahminleri

Miihendislik Bilgileri

l

Uriin
Agaci
Dosyasi

N

h 4

Siparis Ciktis1
Raporlan

Kaynak:Sultonov,2004:3

Siparisler
AUP
Yedek Parga Ihtiyact
A
Envanter Ozetleri
Envanter
Kayit
Dosyasi
A 4
Degisiklik
Raporlan
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Uriin Agac1 Dosyasi(Malzeme Listesi Bilgileri) sekil 26’da gosterilmektedir.
Goriildigl tizere A {irlinii B ve C ilriiniin alt montaj eleman1 olmaktadir. B’nin
montajimnt ger¢eklestirebilmek icin a ve b elemanlarina C’nin ise b,c ve d
elamanlarina ihtiyaci bulunmaktadir. Anlatilanlari bir diyagrama doktiigiimiiz zaman
bir agac dallanmasi sekli ortaya ¢ikmakta ve iiriin agaci olarak isimlendirilmektedir.
Uriin agacindaki dallar kademeleri temsil etmektedir. Sekil 26’da meydana gelen
dallanmalar ii¢ kademenin varhigina dikkati ¢ekmektedir. Uriin kademesi her zaman

iirtin agacinda sifirinc1 kademeye karsilik gelmektedir.

Sekil 27: Uriin Agact

A Kademe 0

| ! | |
B C D E Kademe 1
F G I Kademe 2
H F Kademe 3

Kaynak:Sarman, 1984: 150

Malzeme Listesi Bilgileri derken ifade edilmek istenen {iriin agacinm
meydana getiren parcalarm bilgileridir. Uriin agacinmn her bir kademesini olusturan
elemanlarin bilgileri detayli verildigi i¢in tek bir liste olarak gdsterebilmek her
zaman miimkiin olmamaktadir. Bilgisayarda verilen bilgileri tek bir cati altinda
toplayarak tek bir iirlin elde ederken gerekli olan tiim hesaplamalar1 yaparak toplam

iiretim ihtiyacina ulasilmaktadir.
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Envanter Bilgileri Dosyas1 ise {riin agacinda bulunan her montaj
elemaninin envanter ve siparis bilgilerini yani elemanin kod numarasi, temin
zamani, siparis miktari, hazirhlk zamani gibi malzemelerin siniflandirilmast
tanimlama bilgilerini, envanter ve siparis durumunu 6zetleyen ¢ikti raporunu ve

siparis ile ilgili ayrintili ek bilgileri igermektedir.

Zaman Buketi ise envanter ve siparis durumunu ortaya koyan raporlarin
zaman buketi seklinde hazirlanmasidir. Stok kontrol sisteminden bagimsiz olan bu
sistem, bugilinden gelecege kadarki envanter durumuna dair bilgileri ortaya
koymaktadir. Stok Kontrol sisteminde ise envanter bilgileri o andaki stok seviyeleri

ile siparis edilen ve heniiz teslim edilmemis olandan ibarettir.

Malzeme Ihtiyac Planlamas1 Hesaplarinda zaman buketi sayesinde
ulagilan bilgiler 1s181nda hesaplamanin yapilabilmesi icin Briit ve Net Ihtiyaclar,
Temin Siiresi, Emniyet Stogu, Siparis Miktarinin Belirlenmesi ve Siparisin
Cikarilmasi gibi kavramlarin tanimina hakim olmak gerekmektedir. Briit ihtiyaglar,
tiretim ihtiyact ve yedek parca ihtiyacinin toplami anlamina gelmektedir. Net
ihtiyac ise siparisin durumuna gore belirlenen miktardir. Temin siiresi, siparigin
verildigi zaman ile teslim edildigi zaman arasinda kalan siirectir. Temin edilen,
tiretimde gerekli olan bir parga ise {liretimin gerceklestigi zaman, parcanin tahmini
olarak beklenme siireci ve herhangi bir yasanacak olumsuzluga karsi emniyet
paymin eklenmesi sonucunda elde edilen deger olmaktadir. Uretimde ihtiyag
duyulan satin alma asamasindaki temin siiresi ise gegmis verilere dayanarak tahmin
edilmektedir. Malzeme ihtiya¢ planlamasinin temeli ihtiya¢ kadar siparis verme
esasina dayanmaktadir. Ana iiretim programina baglh kalarak malzeme ve parga
ihtiyac1 tespit edilmektedir. Bitmis iiriin ve yedek parca talebinde yasanan
belirsizlikler emniyet stogu kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Siparis miktarinin
belirlenmesinde ise siparis zamanlar1 hakkinda bilgi verecek olan siparis buketlerini
hazirlama asamasinda briit degerleri nete ¢evirerek siparis miktarinin saptanmasidir.
Son olarak siparigin ¢ikarilmasi kavrami ise briit ihtiyacin tespit edilerek net
ihtiyaglara dontistiiriilmesi ve bu sayede siparis miktarini belirlenmesi isleminden

sonra son islem olarak uygulanmaktadir.
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Malzeme Ihtiya¢ Planlamasini envanter yonetimi agisindan inceledigimizde
cesitli olumlu ve olumsuz taraflara sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bagimh talep
yapisina sahip olan bu sistem siparis planlamasiyla olduk¢a uyumlu olmaktadir. Ek
olarak ana iiretim programi ¢ergevesi i¢inde siparislerin istenilen hedefe ulagmasini
saglamasi acisindan itme Ozelligine sahip bir sistemdir. Gergek talebe ve tahmini
talebe gore iiretim programinin tasarlanmasi miimkiin olmaktadir. Stok seviyesi,
makul bir seviyede muhafaza edilmeye ¢alisilmaktadir. Stok yoklugu ihtimaline
kars1 tedbir almak gerekmektedir. Malzeme ihtiya¢ planlamasinda siparislerin
koordinasyonlari,  biitlinlesik  bir  yapiya sahip oldugu  gerekcesiyle
yapilabilmektedir. Montaj uygulamasinda daha yaygin kullanilmasina ragmen parti
tiretiminde kullanim1 da miimkiin olmaktadir. Bilgisayar destekli olan bu sistem,
talep degisikliklerine diger sistemlere gore daha kolay adaptasyon gostermektedir.
Planli bir sistem yapisina sahip olusu verimliligi arttirmaktadir. Bunun yaninda
teslimatta gecikmelerin yasanmamasi misteri memnuniyeti saglamaktadir.

Karmasik sistemlerde ise uyarlama konusunda zorluklar yagsanabilmektedir.

Kapal Cevrimli MRP, planlanan siparis ve imalat kapasiteleri arasindaki
iletisim kopuklugunu ortadan kaldirmak amagli olarak olusturulmus bir sistemdir
(Diizciikoglu, 2002: 28). Bu sistem sayesinde ana iiretim programi kapasite
acisindan incelenerek kapasitenin yetersiz oldugu noktalarda ana iiretim sistemine
miidahale ederek degisimini gerceklestirmektedir. Sekil 27°de kapali ¢evrimli MRP

mekanizmasinin isleyisi gosterilmektedir.
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Sekil 27: Kapalr Cevrimli MRP

Ana Uretim
Programm

\ 4

A

Malzeme ihtiyac
Planlamasi

A

Kapasite ihtiya¢
Planlamasi

v

Kapasite Planinin
Uygulanmasi

Malzeme Planinin
Uygulanmasi

Kaynak: Dogan, 2006: 34

Kapasite Thtiya¢c Planlamasi (Capacity Requirement Planning-CRP) ise
kapali ¢evrimli sistemin tamamlayicist olarak tanimlanmaktadir. Kapasite ihtiyag
planlamasi ana tiretim programinin kapsaminda yer alan is merkezlerinin yarattigi
yiikii, makine-saat veya adam-saat cinsinden ifade etmektedir. Is yiikiiniin
hesaplanis1 dort degisik yontem araciligiyla yapilmaktadir. Birincisi Kabaca
Hesaplama Yoéntemi olarak adlandirilmakta yani is yiikii tarihsel olarak ana iiretim
programindaki tarihi degerlerden faydalanarak tahmini olarak tespit edilmektedir.
Kapasite Listesi Yonteminde ise ana iiretim programi kapsaminda tasarlanmig
olan is emri kartlar1 ve malzeme listelerinden yararlanarak hesaplamalar
yapilmaktadir. Kaynak Profilleri Yonteminde ise bir onceki anlatilmig olan
yonteme dogru zaman periyotlart i¢inde hesaplamalarin yapilabilmesi i¢in 6n

zamanlar eklenmektedir. Son yoéntem olan Kapasite Thtiya¢ Planlama
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Yonteminde ise kaynak profilleri yontemi sonucu saglanan bilgilere malzeme
ihtiya¢c planlama sayesinde ulasilan ¢iktilarin eklenmesi ile elde edilen bir

yontemdir. Gergek kapasite ihtiyacinin hesaplanmasina yardimcei olmaktadir.

Imalat Kaynaklarimin Planlanmas1 (Manufacturing Resource Planning-
MRP II), malzeme ihtiya¢ planlama sistemlerinin halkalarindan biridir hatta en son
halkasidir (Sultanov, 2004: 32). MRP sisteminin gelismesinden sonra DRP VE
DRP II gibi yazilim paketleri ortaya ¢ikmistir fakat MRP’den kullanim agisindan
farklilik gostermektedir. MRP II paketleri, tiim faaliyetleri ayn1 bilgisayar sistemi
altinda toparlayarak stratejiler dogrultusunda sonug elde etmeye ¢alisan bir sistem
olmaktadir. Envanter ve liretim yonetimi konular1 disinda kaynaklarin planlanmasi
ve yoOnetilmesini kendine hedef edinmistir. MRP II ile gelismis bir miisteri hizmet
seviyesi, teslimatlarda yiliksek hiz, talep degisikliklerine kars1 hizli adaptasyon,
envanter maliyetlerinde azalma ve esnek bir planlama sistemine ulagilmaktadir

(Giines, 1999: 99).

MRP II yazilim paketlerinin yapisina bakildiginda ii¢ modiil grubundan
olustugu goriilmektedir. Planlama Modiilleri, kendi i¢inde ii¢ gruba ayrilmaktadir.
Bunlar sirasiyla Satis Analizi, Ana Uretim Programn ve MRP modiillerinden
olusmaktadir. Bu modiil sayesinde satin alma konusunda pek cok bilgiye ulagsmak
miimkiin olmaktadir. Standart Uygulamalar Modiiliinde ise ana iiretim ve MRP
icin gerekli olan verilerin hesaplamalarim yapmaktadir. Isletim Modiilleri,
planlanan siparis programi cergevesinde envanteri, imalatin satin almalarmni ve
satiglarin izlenmesi ile ilgili bilgilere ulasilmasini ve biitiin bunlarin gézden

gecirilerek gerekli degerlendirmelerin yapildigi fonksiyondur.

MRP 1I sisteminin popiileritesi fazla olmasimna ragmen kullanim miktar
yilizdelere aktarildiginda oldukga diisiik degerlere ulasilmaktadir. Bunun sebepleri
arasinda kurulus asamasinin olduk¢a uzun olmasi, sistemin kullanacaklar tarafindan
tam olarak algilanamamasi, isletme kosullarinda meydana gelen farkliliklara karsi
cabuk adaptasyon gosterilememesi, ¢ikan ihtiyaglara gore yazilim seklinin tekrar
gozden gecirilmesi gerekliligi ve isletmede bilgisayar kaynagimi paylasma,
yazilimlar1 standart hale getirme konusunda yasanan iletisim kopukluklari

belirtilmektedir. Giiniimiizde bilgisayar isletmeleri MRP 1I ile ilgili ¢esitli yazilim
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paketleri piyasaya siirerek yasanan bu zorluklarla miicadele etmis ve biiyiik oranda
ortadan kaldirmistir. Isletmelerin gelistirdigi paketler sayesinde firmalardaki
boliimler arasi isbirligi saglanmakta, sistem daha hizli hale getirilmekte ve firma

biinyesinde herkesin fikir birligi i¢inde olmasi zorunluluk haline getirilmektedir.

Dagitim Kaynaklarinin Planlanmasi (Distribution Resoruce planning DRP
ve DRP II), bitmis iirliniin pazara dagitimi i¢in olusturulmus yazilim paketleridir. DRP
sistemi MRP’den farkli olarak miisteri talebini ve perakende depolarindaki talebi bir
program haline getirerek MRP’deki zaman fazli siparis verme sistemine benzer sekilde
hazirlanmaktadir. Kisaca DRP sisteminde iiretilen {iriinler pazara ulagtirilmaya
calisilmaktadir. DRP sistemi ve MRP sisteminin bir arada tek bir yazilim olarak yani

DRPII paketiyle ¢alistirilmasi miimkiin olmaktadir.
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IKiINCi BOLUM
KISITLAR TEORISI

2.1. KISITLAR TEORISINE GENEL BAKIS

Dr. Eliyahu Godratt tarafindan 1980°1li yillarda ortaya atilan bu teorinin
temelini Optimize Uretim Teknolojisi (Optimized Production Tecnics-OPT)
olusturmakta yani darbogazlar1 tespit etme ve giderme anlayisindan hareketle
Kisitlar Teorisi sekillenmektedir. Giinlimiizde bir iiretim yonetimi felsefesi haline
gelmis kisitlar teorisine, Dr.Eliyahu Godratt ilk olarak "The Goal " ve "The Race"
kitaplarinda deginmis ve kisitlar teorisini her ne kadar bir iliretim yonetimi ve
darbogazlarla basa ¢ikma metodu olarak aktardiysa da aslinda bir siire¢ iyilestirme

yaklagimi oldugunu ortaya koymustur.

Kisitlar teorisindeki temel amag, firmanin karlilik hedeflerini belirlerken bu
hedefin gerceklesmesinde engel teskil edebilecek kisitlarin yonetimini saglamaktir
clinkii her firma isleyisi esnasinda en az bir kisitla karsilasmaktadir. Uretimin akici
hale gelebilmesi i¢in kisitlarin tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir.
Bu sayede iiretim akicilik kazanarak hem verimlilik hem de karlilikta artis meydana

gelmektedir (Godratt ve Cox, 2007: 427).

Kisitlar teorisinin uygulandigi firmalarda biiylik basarilara imza atilmistir.
Tedarik etme siirecleri konusunda sorun yasayan firmalar, kisitlar teorisini
uygulayarak problemler asilmis ve tedarik etme siireglerinin azaldigi gozlenmistir.
Yar1 mamul stoklarinda meydana gelen birikimler, firmalarm bu konu {izerine
egilmelerine neden olmus ve kisitlar teorisinin uygulanisiyla birlikte stoklar azalmis
ve bu birikimin dogal bir sonucu olan maliyet sorunu ortadan kalkmistir. Ek olarak
bu teori ile fabrikalardaki ortak sorunlardan biri olan fazla mesai problemi de
asilarak yalnizca stok maliyetlerinde elde edilen diisiis ile yetinilmemis mesai
maliyetlerinin de asagiya cekilmesi gerceklestirilmistir. Boylelikle firmalarin net
karlilik ve nakit akis degerlerinde biiyiik artislar gdzlemlenmistir. Kisitlar teorisinin
satiglar iizerinde de etkisinin oldugu unutulmamasi gereken diger bir detay

olmaktadir. Metal parca iiretiminde bulunan firmalardan General Motors, Rolls
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Royse ve Mitsibushi’yi O6rnek olarak aldigimiz taktirde yar1 mamul stoklarinda,
hazirlik zamanlarinda, tedarik siireclerinde, satislarda ve miisteriye {iriinli zamaninda
sunma konularinda yasanan deger artiglarinin kisitlar teorisinden kaynakli oldugu

ortaya ¢cikmaktadir.
2.2. KISIT KAVRAMI

Kisit, bir sistemin performansina amaglarina gore engel olan herhangi bir
seydir (Yiiksel, 2009: 199). Akis1 etkileyen herhangi bir sorun, kisit olarak
isimlendirilmektedir. Kisit, iggilicii, makine kapasitesi, depo alani gibi kaynak
olabilecegi gibi, haftanin belirli giinlerinde teslimin yapilamamasi, bir hafta igersinde
bir is¢inin alt1 saatten fazla mesai yapamamasi gibi isletme politikalari, hammadde
mevcudiyeti, enerji mevcudiyeti gibi girdiler veya talep gibi dissal faktorler de
olabilmektedir. Dolayisiyla ¢esitlilik gosteren kisit kavramini asagidaki sekilde

siniflandirmak miimkiin olmaktadir.

> Pazar Kisitlar: Isletmelerin yiiz yiize geldikleri en 6nemli kisitlardan biri
olmaktadir ¢iinkii isletmeler {irettigi mallar1 satisa sunabilmek i¢in devamli olarak
pazar arayisi icersinde bulunmaktadirlar. Isletmeler bu arayisin neden oldugu
zorluklart bertaraf edebilmek i¢in satabilecekleri {irlinleri iiretme yoluna
basvurmaktadirlar. Pazarin, isletmeler agisindan tamamen belirleyici ve zorlayici bir
unsur olmasi aslinda biitiin kisitlar arasindaki onemini arttirmaktadir. Pazar talebi,
tretim miktarini, kalite standartlarin1 ve tretim siirelerini belirlemede en Gnemli

etken olmaktadir (Karamarag, 2002: 62).

» Kapasite Kisitlari: Talebin karsilanmasinda yetersiz kalinan durumlarda ortaya
cikan kisittir. Bu kisit isletme igersindeki akisi etkiledigi gibi satis gelirlerine de

yansimaktadir.

Kapasite kisitinin ortaya ¢ikisinin temel iki nedeni bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi hammaddenin tedarik sorunu iken digeri ise kapasitenin yetersiz olusu
olmakta yani fabrika i¢indeki akisin saglanmasinda kapasite kisith kaynaklar ve

kapasite kisiti olmayan kaynaklar aktif rol almaktadir. Kapasite kisith olmayan
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kaynak derken ifade edilmek istenen kapasitenin talepten biiyiikk oldugu durumdur

(Chase v.d., 1998: 52).

» Yonetimsel Kisitlar: Sirket yoneticilerinin aldigi olumsuz kararlarin meydana
getirdigi bu kisitlar, telafisi olduk¢a giic olan kisitlardir. Yonetimsel kisitlarin
ortadan kaldirilmasi i¢in girisimlere karsi ¢ikislarin son derece direngli olmasi
gerekmektedir. Her ortaya c¢ikan yenilige karsi insanlarin eski durumu korumak

istemeleri olagandir.

Bir yonetici, degisimden yana olarak aldig1 kararlar cercevesinde yaptigi
iyilestirme ¢aligmalar1 sonucunda en ufak bir yarar saglayamiyorsa yada yeni bir
kisitin olusmasina neden oluyorsa yonetimsel kisitin varligindan bahsedilmektedir.
Kisitin gozlenemedigi bir kaynagin kapasitesini arttirdigimizda yeni bir kisitin
meydana gelmesi yukarida anlatilan duruma 6rnek olarak verilebilmektedir (Umble

ve Spode, 1991: 27).

> Hammadde ve Malzeme Kisitlari: Uretim sirasinda ihtiya¢ duyulan malzeme
ve hammaddenin meydana getirdigi bir kisittir. Uretimin hammadde ve malzemesiz
olarak gerceklestirilmesi miimkiin olmamaktadir. Isletme kendi biinyesinde iiretim
yaparak yada tedarikgiler yardimiyla hammadde ve malzemeyi saglamaktadirlar.
Tedarikgilerle yasanan sorunlar {iiretim esnasinda bir kisit olarak kendini

gostermektedir.

Isletmede akisin devam etmesine engel teskil eden malzeme kisiti, ana iiretim
planinin bagka bir iretim icin ihtiya¢ duyulan parcanin {iretimine devamini
saglayabilmek ugruna bagka bir {iriiniin iiretilmesi i¢in kullanilmas1 gerekmektedir.
Bu durum gercek kelime anlamindan bagimsiz olarak calma seklinde ifade

edilmektedir (Umble ve Srikarth, 1995: §82).

» Lojistik Kisitlari: Hammadde ve malzemelerin {retim yapilan alana
tasinmasindan son iiriin haline getirilip pazara sevk edilmesine ve son kullaniciya
ulastirilmasina kadarki siirecte karsilagilabilecek tiim giicliikleri birer kisit olarak
ifade etmek miimkiin olmaktadir. So6zii edilen tim bu olumsuzluklarin hepsi

isletmenin itibarini sarsict etki yapmaktadir. Lojistik kisitlari, diger isletmelere gore
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imalat igletmelerinin daha ¢ok kars1 karsiya kaldig1 bir kisittir. Dagitim agimin daha
komplike oldugu hallerde bu kisit1 tespit etmek daha kolay olmaktadir (Umble ve
Srikarth, 1995: 84).

2.3. KISITLAR TEORIiSINiN TEMEL iLKELERI

Godratt, Kisitlar Teorisinin temelini OPT’nin temel dokuz felsefesine
dayandirmaktadir. Uygulama esnasinda dokuz felsefenin belirli bir siray1 izleme
zorunlulugu bulunmamaktadir. Godratt, Amag¢ kitabinda bu o6zelligi cocuklar
arasinda yapilan izci gezisine adapte etmistir. Kitapta Bay Rogo ogluyla birlikte bir
izci yiriyiisiine katilmakta ve edindigi gozlemleri fabrikanin isleyisiyle
bagdastirmaktadir. Bay Rogo’ya gore yiiriiyiis istatistiki dalgalanmalara maruz kalan
birbirine bagl olaylar silsilesi olmakta yani ¢ocuklarin ayni ortalama hizla mesafeyi

kat edememeleri izci grubunun yavaslamasina neden olmaktadir.

Bay Rogo gezide edindigi deneyimleri imalat siirecine uyarladigi zaman
ylriiyilis sirasina gore ilk ve son c¢ocuklar arasindaki mesafeyi envanter, yiiriiyls
sirasinda cocuklarin sarf ettigi eforu isletme gideri ve yliriiyiis kuyrugunun sonunda
bulunan kisiyi akis olarak degerlendirmektedir. Kuyrugun basi ve sonu arasindaki
mesafede meydana gelen herhangi bir degisiklik direk olarak stok durumunu
yansittigr kabul edilmektedir. Mesafe ve stok birbirine paralellik gosteren iki kavram
olmaktadir. Cocuklarin yiiriiyiisiinde meydana gelen istatistiki dalgalanmalar yerini
yavaslamaya biraktig1 taktirde akista gecikme kacinilmaz olmaktadir (Godratt ve

Cox, 2007: 160).

Godratt, kisitlar teorisini agiklarken tiretim esnasindaki kaynak kapasitesinin
her zaman kabul edilenin aksine pazar talebine goére dengelenmesi gerektigini
savunmaktadir ve temelini OPT’ye dayandirdigi bu teoremi dokuz ilke yardimiyla

acgiklamaktadir.

» Kapasite Degil Akis Dengelenmelidir: Akisin pazar talebine esit olmasi
gerekmektedir. Genellikle yoneticiler meydana gelen degisiklikleri ihmal ederek

makinelerin kapasite kullanim oraniyla ilgilenmektedirler. Kisith olmayan
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makinelerde aylak kapasite bulunmasina karsin kisith olan kaynaklarin iiretim

stirekliligi acisindan belirleyici oldugu gerekgesiyle aktif olmasi gerekmektedir.

Kisith kaynagin ¢alismasina engel olabilecek nitelikteki olumsuzluklarin (is¢i
devamsizligi, hazirlik siiregleri, isciye gerekli egitimin verilmemesi, kalitesiz
malzemelerin kullanilmasi1 gibi) ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Kisitli olan
kaynaklarin birinin durmasi halinde akisin saglanabilmesi i¢in en kisa zamanda

sisteme tekrar dahil edilmesi sart olmaktadir.

Kisith olan kaynagin siire¢ degiskenliklerine adapte olamamasi nedeniyle
isleme sokacak parca bulamamasi durumunda beslenememe durumu ortaya ¢ikmakta
boylelikle akis sekteye ugramaktadir. Elde hammadde bulunmasina ragmen islenen
pargalarin depolanabilecegi bir alanin yoklugu kisitin engellenmesine neden
olmaktadir. Ozetle kisith kaynagin performans: akisi belirleyici bir unsur olmakla

birlikte meydana gelen olumsuzluklar1 ortadan kaldirmaktadir.

» Kisitlar Darbogaz Olmayan Kaynaklarin Kullanimini Belirlemektedir:
Darbogaz olmayan makine darbogaz olan makineyi etkilemektedir. Ornek olarak
durmadan iiretim yapan bir isletmenin sinirli pazar talebine sahip olmasina ragmen
bitmis liriinleri depolayabilmek i¢in kendine bir alan koordine etmesi gerekmektedir.
Kisitlar teorisi bakis acisinin hakim oldugu durumda taleple {iretimi esitleyebilmek
i¢in {iretimin yavaslatilmasi sart olmaktadir. Uretimin yavaslatilmas1 maliyet olarak
bir yiik getirecek ise de ¢ikis yolu olarak envanter ¢cevrimini ve ¢iktilar1 etkileyecek

koklii degisikliklere gidilmesi gerekmektedir.

» Bir Kaynagin Kullamm ve Harekete Gegirilmesi Aym Anlama
Gelmemektedir: Makinenin calismasi sonucu ortaya ¢ikan ¢iktilarin sayisinda bir
artts meydana geliyor ise makinenin kullanildigindan sz edilebilirken, c¢iktida
herhangi bir artis gozlenmiyorsa makine kullanilmiyor olarak

degerlendirilebilmektedir.

> Darbogazda Bir Saat Kayip Tiim Sistem icin Bir Saat Kayip Demektir: Bir
isletmede operatdrlerden birinin 6gle yemegi ihtiyacini karsilamak tizere darbogaz

olan makinenin basindan ayrildigini1 diisiindiiglimiizde darbogaz olan makinenin
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isleyisinin durmamasi gerekmektedir. Bu durumda diger iscilere de makineyi
kullanacak kalitede egitim verilmis olmasi sarttir. Darbogazda olusan bir birimlik

kaybin sistemin tiimiinii etkileyecegi unutulmamasi gereken bir gergektir.

» Darbogaz Olmayanda Bir Saat Kazan¢ Sadece Seraptir: Darbogaz olmayan
kaynaklarda gerceklestirilen iyilestirmelerden tasarruf saglamamaktadir. Darbogaz
olan kaynakta harcanan zaman ile darbogaz olmayan kaynakta harcanan zaman
arasinda fark bulunmaktadir. Darbogaz olmayan kaynakta zamaninda meydana
getirilen azaltma yalnizca aylak zamam etkilerken, hazirlik siiresinin azaltilmasi

kazangta biiyiik artig saglamaktadir.

» Darbogaz, Sistemdeki Ciktiy1 ve Envanteri Yonetir: Kisith kaynaklarin
belirleyici oldugu yukaridaki maddelerde vurgulanmistir. Kisith kaynagin siirekli
olarak aktif olmamasi durumunda akis etkilenmektedir. Dolayisiyla kisith kaynak,
kisitl olmayan kaynakla birlikte calistirilmasi durumunda envanteri arttirmak
miimkiin olmaktadir. Kisitli kaynaklar yalnizca ciktilar iizerinde etkili olmakla
kalmayip aym1 zamanda kisithh olmayan kaynaklar1 da etkilemektedir. Kisaca kisit

hem ¢iktry1 hem de envanter miktarini yonetmektedir.

» Aktarma Parti Biiyiikliigii Mutlaka Siire¢ Parti Biiyiikliigiine Esit Olmak
Zorunda Degildir: Darbogazin 6nilinde darbogaz olmayan bir kaynakta biiyiik bir
partinin c¢alistigi varsayilmaktadir. Darbogaz, islenecek parcaya gereksinim
duyarken; darbogaz olmayan, partiyi islemeye devam etmekte ve partinin bir
parcasinin darbogaz tarafindan islenmesi arzu edilmektedir (Umble ve Srikanth,

1990: 116).

» Siire¢ Partisi Biiyiikliigii Sabit Degil Degiskendir: Darbogazdaki parti
biiyiikliigii darbogaz olmayana nazaran daha biiyilkk olmaktadir dolayisiyla
darbogazda harcanan zaman kaybi1 azalmakta yani darbogaz olmayandan darbogaz

olana parti transferinin zamaninda gergeklesmesi gerekmektedir.

> Yerel Optimumun Toplami, Tiim Sistemin Optimumuna Esit Degildir: Bir
isletmede tiim boliimler ulagmak istedikleri hedefleri birbirlerinden bagimsiz olarak

belirlemektedirler. Iletisim kopuklugu isletme genelinde problemlerin niiksetmesine
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neden olmaktadir. Dolayisiyla isletme bir ana amaca odaklanarak optimizasyonu

saglamalidir.
2.4. KISITLAR TEORISININ BES ADIMI

Bahsedilenlerden yola ¢ikarak kisitlar teorisinin bes adimda gergeklesen bir

iyilestirme yontemi oldugu kabul edilmektedir.Bu adimlar asagidaki gibidir:
> Tk Adim: Kisitlarin Belirlenmesi Olmaktadir.

Bir sistem bir¢ok kaynagin birlesmesinden meydana gelmektedir. Dolayisiyla
kaynaklarin kapasitelerinin ayr1 ayr1 hesaplanmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.
Hesaplamalar sonucunda her kaynak kapasitesinin ne kadar yiikii gogiisleyebilecegi
aciga ¢ikmaktadir. Bir kaynagin kisit olup olmadig1 ancak kapasite ve pazar talebi
arasindaki iliski sonucu tespit edilebilmektedir. Pazar talebinin kaynagin kapasitesini
asmasi1 halinde ele alinan kaynagin bir darbogaz oldugu anlasilmakta yani kisith
kaynak kapasitenin pazar talebine esit olmasi yada kiiciik olmasi durumundan
bahsedilmektedir. Tam tersi ise kisith olmayan kaynak olarak ifade edilebilmektedir

(Dettmer, 1998: 5).

> lkici Adim: Sistem Kisitlardan Nasil Yararlanacagimn Ortaya Konulmasi

Gerekmektedir.

Amag bir kisitin nasil kullanilmas1 gerektiginin ortaya konulmasidir. ilk
olarak kisitli kaynagi kullanarak {iretilen {iriinlerin karliligin1 hesaplayarak, hangi
tirtiniin kisitli kaynagi hangi siklikta kullanmasi gerektigi bulunmaktadir. Kisitli olan
kaynakta tretilen iiriin miktarina ulagildigina gore sira karlilik degerleri arasinda
siralamay1 gergeklestirerek kisith olan kaynagin kapasitesini bulmaya gelmekte
boylelikle {iiretilmesi gereken iirlin tiiri ve miktar1 belirlenerek {iriin karmasi
olusturulmaktadir. Isletme bu iiretim sonucunda yapaca@ satiglar sayesinde ne kadar
para kazanacagini netlestirmis olacaktir. Anlatilanlardan yola ¢ikarak kisitli olan
kaynagin c¢iktisinin sistemin ciktisina esit oldugu seklindeki kisitlar teorisinin en
temel kurali dogrulanmaktadir. Net kar ise sistemin ciktisindan isletme giderleri

cikartilarak bulunmaktadir. Asagida net karin formiile dokiimii gosterilmektedir:
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Net Kar=Cikt1 — Isletme Giderleri

Uretilen her iiriin igin kar degerleri hesaplandiktan sonra sira iiretilen {iriinler
i¢in harcanan zamanin tespit edilmesine gelmektedir. Sistemin ¢iktisinin bu zamana

oranina gore lirlin karmasi belirlenmektedir (Rahman, 1998: 337).
> Uciincii Adim: Sistemin Karara Baglanmasi Gerekmektedir.

Ilk iki adim gerceklestirildikten sonra sira sistemin karara baglanmasia
gelmektedir. Sistem, ancak kaynaklarin bir arada ¢aligmasi ile devamlilik
saglayabilmektedir. Dikkat edilmesi gereken husus ise darbogaz disindaki

kaynaklarin gerektigi durumlarin diginda ¢alistirilmamasi gerekliligidir.

Bu adimin ulagmak istedigi hedef ise kisitli olmayan kaynaklarin isleyisinin
kisith olan kaynaklarin isleyisine bagli oldugunu gostermek yani kisith kaynaklarin
gozlem altinda tutulmasiyla yetinmeyerek dogru karar ve dogru zamanlama ile
stoklardaki yigilmay1 engelleyerek isletme giderlerinin artmasini  Onleyici

caligmalar1 gergeklestirmektir (Rahman, 1998: 338).
» Dordiincii Adim: Kisitlar: Yok Etmek.

Kisitlar1  kaldrilmasi, sistemin performansini amagclarma gore nasil
gelistirileceginin tanimlanmasi anlamina gelmektedir (Yiiksel, 2009: 200). Kisit is
merkezi ise kisiti ortadan kaldirma amaciyla ek onleyici bakim uygulanabilir veya

kapasiteyi arttirmak i¢in ek makineler satin alinabilmektedir.

> Besinci Adim: Kisit Onceki Asamalarda Yok Edilmis Ise Birinci Asamaya

Doniilmektedir.

Sistemdeki kisit tespit edildikten sonra varligini siirdiirdiigii gdzlemlenirse
kisit yok edilene kadar diger adimlarin uygulanmasina devam edilmektedir. Kisitin
tamamen yok edildigi anlasildig1 taktirde ise yeni kisitin arastirilmasina igin ilk

adima doniilmektedir (Mabin v.d., 2001: 172).
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2.5. KISITLAR TEORISININ PERFORMANS OLCULERI

Kisitlar teorisinde isletmenin amacini belirleyen cesitli performans olgiileri
bulunmaktadir. Net kar, nakit akisi ve yatirimin geri doniis oram1 seklinde
isimlendirilen performans Olgiilerine ¢ikti, envanter, igletme giderleri, gecikme
zamani, kalite ve teslim tarihi performanst gibi Olgililer eklenmistir. Bu Olgiiler

asagidaki gibi agiklanmaktadir:

» Cikti: Kisitlar Teorisi kapsaminda iiretilen tiriinlerin satis1 sonucunda elde edilen
para olarak nitelendirilmektedir. Uretimi tamamlanan ve son kullaniciya ulasan {iriin
cikt1 olarak degil ama envanter olarak nitelendirilmektedir. Uretilen iiriin paraya
dontstiiriildiigii taktirde ¢iktidan bahsetmek miimkiin olmaktadir. Kisaca ¢ikt1 bir
iriinlin satig fiyatindan kullanilan hammadde harcamalarinin ¢ikartilmasi ile elde
edilen ve degerinin yiiksek olmasi durumunda isletmenin performansi hakkinda

ipucu veren bir dl¢tidiir.

» Envanter: Stok ve envanter en ¢ok karigtirilan iki kavramdir. Stogun ingilizce
karsilig1 inventory yani envanter kelimesidir. Muhasebede bu kavram yi1l sonlarinda
yapilan fiziki sayimla stok tespiti seklinde belirtilmektedir. Ayni zamanda bir
isletmenin sahip oldugu mallarin ve servetin bir liste halinde ayrintili gdsterimini
ifade etmektedir. Stok somuttur ve miktar1 ifade etmektedir. Halbuki envanter stok
kavramim kapsadifi gibi parasal bir degeri belirtmektedir. JIT felsefesinde ise
envanter maliyet olarak nitelendirilmekte yani kendini israftan arindirmaya
calismaktadir ve talep yokken tiretilen, envanterde biriken {iriinler israf olarak kabul
edilmektedir. Kisaca envanter kisitlar teoremi kapsaminda {iretim i¢in sart olan

tiretim giderleri ve is¢ilik maliyetlerinin tamamin1 biinyesinde barindirmaktadar.

> lIsletme Gideri: Sistemin envanteri ¢iktiya doniistiirmek igin harcadigi para
envanter satin alimmasi i¢in harcanan para olarak ifade edilmektedir. Cikt1 ve
envanter birbirine karistirilan kavramlardir. Dolayisiyla bu farki netlige kavusturmak
icin ¢iktinin, iiretim islemi sonucunda {iriiniin son kullaniciya satilmasi ile kazanilan
para seklinde, envanter ise sistem igerisinde yatirim yapilan para olarak ifade

edilmektedir (Ergun ve Karamaras, 2002: 99).
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Performans Olgiileri olarak kullanilan ¢ikt1 ve envanteri, isletme giderleriyle
iliskilendirdigimiz taktirde net kar, yatirimin geri doniis oran1 ve nakit akis1 gibi
performans oOlgiileri lizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Kisaca kisitlar teorisi yerel

ve global performans dl¢iileri arasinda bir iliskinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Kisitlar teorisi maliyet muhasebesiyle kiyaslandigi taktirde performans 6lgiim
sistemi kullanmadigi ve dolayisiyla bu teoriye gore basarisiz oldugu ortaya
cikmaktadir. Kisitlar teorisi ve maliyet muhasebesi incelendiginde ¢esitli noktalarda
farkliliklar gosterdikleri goriilmektedir. Ciktinin satiglar sonucu elde edilen paraya
esit olmasi ve envanterin hammadde maliyeti i¢inde yer almasi géze carpan ilk iki
fark arasinda yerini almaktadir. Kisitlar teorisinin isletme icerisindeki tiim maliyet

unsurlari isletme gideri olarak algilanmaktadir.

Bir tornalama atdlyesinde ¢iktinin artmasi beklendigi taktirde envanterde ve
isletme giderlerinde bir diisiisii saglamak gerekmektedir. Cikt1 beklentileri karsilar
bir degerdeyse bu durumda iiretim gergeklestirilecektir. Beklenenin aksine bir deger
elde edilirse tiretimin durdurulmasi s6z konusu olacaktir. Tornalama atdlyesinde sef,
ciktinin artacagini diisiindiigli taktirde fazla mesai karar1 alabilmektedir. Ayni
uygulamay1 genel muhasebe kapsaminda gergeklestirmek istesek isletme biitgesine

gore davranmamiz gerekecektir.

Kisitlar teorisinde maliyet ve performans olgiimleri farklilik gostermektedir.
Mesela net kar, ¢ikti ve isletme giderleri arasindaki fark (Net Kar=Cikti-Isletme
Giderleri) olarak belirtilmektedir. Yapilan arastirmalarda envanterin net kara
herhangi bir etkisi olmadig1 daha ziyade esitligin diger tarafinda bulunan ¢ikt1 ve
isletme giderlerini etkiledigi ortaya ¢ikmustir. isletme gideri derken envanterin
ciktiya doniistiiriildiigii maliyet hesab1 ifade edilmektedir. Diger performans dl¢iileri

asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:
Yatirimin Geri Doniis Orami=(Cikt1 —Isletme Gideri)/Envanter
Verimlilik=Cikti/isletme Gideri

Envanter Devri=Cikti/Envanter
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2.6. KISITLAR TEORISININ KULLANDIGI YONTEMLER

Kisitlar Teorisi uygulanisi esnasinda ¢esitli yontemler kullanmaktadir ve sekil
28’de yoOntemlerin 0zetlenmis sekli gosterilmektedir.Yontemler {i¢ temel bashik ve

alt bagliklar seklinde asagidaki gibi belirtilebilmektedir:
» Lojistik

» Bes Adimda Gergeklestirilen Odaklanma Siireci
= Davul-Tampon-Ip (DTI)

» [-V-A-T Analizleri

» Performans Degerlendirme Sistemi

= Cikt1

= Envanter

= {sletme Gideri

» Uriin Karigimlari

» Problem Coziimiinde Diisiince Siirecleri

* Bulut Diagrami1

» Ece (Effect - Cause — Effect) Diagrami: Tiim diisiince siireclerinin bilesenlerinden

olusan ve problem ¢6zmede kullanilan bir diyagramdir.
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Sekil 28: Kisitlar Teorisinde Kullanilan Yontemlerin Ozetlenmis Sekli

Kisitlar
Teorisi
Problem Cozme Ve
Lojistik Diistinme
I
Bes Odaklanma Ece Bes Adiml
Siireci LV.AT. | Diyagramlar Odaklanma
Zamanlanmig Analizleri Siireci
Uretim Siireci
Ece
Analizleri
Yorumu
DTI Tampon
Analizleri Y 6netimi Bulut
Diyagramlari
Performans
Degerlendirme
Sistemi
I
Giinlik Girdi
Giinliik Ciktt
o Cikt1 L
e  Envanter Uriin
o Isletme Karisimlari
Giderleri

Kaynak: Spencer ve Fox, 1995: 1501
2.7. KISITLAR TEORISININ URETIiM SURECINDE ELE ALINMASI

Kisitlar teorisi iiretim siirecini ¢esitli kavramlarla degerlendirmeye alinmakta
fakat kapasiteyi ele alis sekli diger iiretim sistemlerine gore farklilik gostermektedir.
Normalde iiretim sistemleri kapasiteyi pazar talebi karsisindaki durumuna gore
degerlendirmektedir. Halbuki kisitlar teorisi kapasiteyi degil akisi pazar talebine gore

ayarlamaya caligmaktadir.
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Tiim iilkelerin benimsedigi bu yaklagima kisitlar teorisinin karsi ¢ikma nedeni
ise pazar talebinin On plana alinmasi halinde stok seviyelerinde artis gézlemlenecegi
ve akabinde akigin azalmasinin ortaya ¢ikacagi gercegidir. Stok yigilmasinin dogal
bir sonucu olarak maliyet unsurunun karsimiza ¢ikmasiyla birlikte kisitlar teorisinin
tizerinde durdurdugu kavramlarin (akis, envanter ve isletme gideri) higbirisi yerine

getirilmemis olmakta ve kazang kayiplar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Godratt, Amag kitabinda anlatilan durumu irdelemis ve nedenlerini ortaya
koymustur. Godratt bir olaymn bir 6nceki olaya olan baglhiligindan ve iiretim stireci
esnasinda elde edilen bilgilerin degiskenlik gosterebileceginden bahsetmektedir.
Anlatilan  iki madde bagh olaylar ve istatistiki dalgalanmalar seklinde

adlandirilmaktadir. Godratt’a gore bu iki kavram birlikte hareket etmelidir.

Godratt, bahsedilen kavramlarin etkilerini yok edebilmek i¢in iiretim
sistemlerinde yeni bir siniflamaya gitmis ve yepyeni tamimlar kazandirmistir.
Smiflandirmay1 gerceklestirirken I.V.A.T analizinden faydalanmistir.Siniflandirma

asagidaki gibi olmaktadir:

> Siparise Gore Uretim: Talep degisikligine gore istenilen kadar iiretilen, {iriin
cesitliligi bol olan, iiretim esnasinda iglem tekrarlarinin azalmasini saglayan ve ¢ok
amacli tezgahlarin yardimiyla {iretimi gerceklestiren bir sistemdir. Talebin degisken
bir 6zellige sahip olmasi yiiziinden bu sistemi uygulayan isletmeler sorunlarla karsi

karsiya kalmaktadir.

> Parti Uretimi: Uretim sistemleri ¢ok ¢esitlilik gostermemekle beraber miisteri
talepleri de degiskenlik gostermemektedir. Miisteri grubunun istekleri 6n plana
alimmakta ve diger miisteri grubunun istekleri s6z konusu oldugu zaman siireg
baslangicindan  itibaren kendini yeni siparis grubuna gore diizenlemektedir.
Teslimatin zamaninda yapilmasi ve maliyet (hazirlik, ekipman gibi) konusu ile diger
iiretim sistemlerine gére daha avantajli olmaktadir. Dezavantaji olarak ise iiretim

stiresinin uzunlugu belirtilebilmektedir.

> Siirekli Uretim: Bu tarz iiretimde odaklamlan nokta yiiksek hacimde standart

tiretimi  gerceklestirirken malzeme hattinda malzemelerin  otomatik  akisini
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saglamaktir. Malzeme hattinda olabilecek herhangi bir duraklama maliyetlerin
ylkselmesine neden olacagi icin duraklamanin olmamasi gerekmektedir. Zaten
stirekli iiretim yapilmasimin ¢ok yiiksek bir sabit maliyeti olmaktadir (Acar, 1998:
12). Temel ama¢ maliyeti hacim geneline yayarak birim maliyet seviyesini asagiya

¢ekmektir.

> Proje Tipi Uretim: Bu iiretim tipinde yapilan isler proje 6zelligi tasidigindan,
islerin hacmi oldukga genis olmaktadir. Calisilan proje tamamlandiginda {iretim sona
ermekte ve yeni bir proje geldiginde iiretim islemine yeniden baslanilmaktadir
(Tekin, 2005: 36). Gereksinimler projenin igerigine gore farklilik gostermektedir.
Kaynaklar dogru bir sekilde koordine edilmektedir. Projenin zamaninda
yetistirilebilmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin ve ihtiyaglarin tespit edilerek istenilen
zamanda ve yerde hazir edilmesi gerekmektedir. Karsilagilan sorunlar projenin
tamamlanma siirecinde uzamalara neden oldugu i¢in Onlemlerin alinmasi

gerekmektedir.
2.8. L.V.A.T ANALIiZLERIi

Uretim siirecinde iiretim hattinda meydana gelen degisimler acisindan
isletmeler incelendiginde cesitli sekillerde siniflandirmalar yapmak miimkiin
olmaktadir. Godratt’a gore ise bir isletme bu baglamda dort grupta incelenmelidir.
Bunlar sirasiyla I tipi ,V tipi, A tipi ve T tipi isletmeler olarak siralanmaktadir
(Aryanezhad ve Komijon, 2004: 4221). LLV.A.T analizi iiretim hatti boyunca
malzemenin nasil tasindigindan yola ¢ikarak tretim hattini daha iyi anlamay1

hedeflemektedir.

Bu analizde 6nemle {izerinde durulan nokta birlesme ve ayrilma noktalaridir.
Birlesme derken iiretim hattinda islem gérecek malzemeler ile bu malzemelerin takip
edecegi rotalarin birlestirilmesinden yani iirlin akisindan bahsedilmektedir. Ayrilma
derken ise malzemelerin kendi i¢inde daha farkli malzemelere ayrismasi ifade
edilmektedir. Anlatilanlar1 montaj hattina adapte ettigimiz taktirde ise birlesme
noktalarim1 tek bir ana iiriinii meydana getirmek igin iki yada daha fazla {iriiniin

montajlanmasi, ayrilma noktalarmi ise ortak bilesen parcalarmin ana iriinii
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olusturmak i¢in ayrismasi seklinde anlatilabilmektedir (Tersine, 1994: 591). Sekil

29’da montaj ayrilma ve birlestirme noktalarinin sematik gosterimi yapilmaktadir.

Sekil 29: Montaj Ayrilma ve Birlesme Noktalart

M2 M3 M4 M4
A
A 4
M1 M1 M2 M3
M6 M7 M8 M9 M10 Ml11
M1 M2 M3 M4

Kaynak: Umble, 1999: 25

> I Tipi Isletmeler: Yiiksek hacim, standart tasarim ve sabit talep
karakteristiklerine sahip olan bu yapi seri tiretim sekli olarak degerlendirilmektedir.
Uretilen iiriinlerin belirli bir rotaya sadik kalmasi bu yapinin siirekli veya tekrarl

stireglerden olustugunu ele vermektedir. Sekil 30°da anlatilanlar gosterilmektedir.

Sekil 30: / Isletmesindeki Uriin Akus

— » M > M2 > M3 —b‘

Hammadde Uriin

Kaynak: Kartal,2006: 25
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> V Tipi Isletmeler: Bir isletmenin V tipi bir tesis olup olmadigmi iiretim
esnasinda {riin akisinda meydana gelen ayrilma noktalarini tespit ederek anlamak
miimkiin olmaktadir. Uriinler az hammadde yardimiyla standart iiretim siirecinden
gecirilerek elde edilmektedir. Uriin stogunun mevcut oldugu ve dagitim agisindan
son derece zayif olan bu tip tesisler ayn1 hammadde ile yola ¢ikarak farkli rotalar
takip eden f{iriinlerin mevcut oldugu I tipi tesislerin toplami olarak ifade
edilebilmektedir. V tipi tesise drnek olarak imalat tesisleri ve siireg liretimine (tekstil,

kagit, kimya, metal vb.) sahip tesisler verilebilmektedir (Karamaras, 2002: 70).

Kisaca 6zetlemek gerekirse bu tip tesislerde hammaddenin az olusu karsinda
tiretimde bulundugu triin miktar1 fazlalik gostermektedir. Standart islemlerden gegen
tirtinler standart bir rotay1 takip ederek tiretilmektedir. Sinirli sayida tiretim tezgahina
sahip olmasmma ragmen kisa zamanda bol iiretim yapmay:1 hedefleyen bu tip

isletmeler igerisinin diizenlenisine stoklarin durumuna gore karar vermektedir.

Stok birikiminin yasandig1 bu isletmelerde ayni zamanda miisteriye yapilan
teslimatlarda gecikmeler yasanmaktadir ki bu durum miisteri memnuniyetsizligi
olarak nitelendirilmektedir. Her isletmede oldugu gibi ¢alisma ortaminda huzurun
yakalanmasi i¢in uyumun onemi vurgulansa da boliimler arasi rekabet unsuru ortaya
cikmaktadir. Miisteri taleplerini karsilamak ise iiretim siirecinin tam olarak tahmin
edilebilecek sekilde gerceklesmemesi nedeniyle oldukga giic olmaktadir. S6z edilen
sorunlarin nedenlerini irdeledigimizde ise karsimiza makine hazirlik siiresinin uzun
olmasi, biliyiik miktarda iiretim yapilmak istenmesi ve iiretimde yiiksek kapasiteyi
yakalayabilmek i¢in hammaddenin olmas1 gerekenden dnce iiretim hattina verilmesi
cikmaktadir. Halbuki sorunlar1 satisa agirlik vererek, parti hacmini biiyiik tutmak
yerine kiigiilterek ve iiretim siiresini kisaltarak agsmak miimkiin olmaktadir. Sekil

31°de V tipi igletmeler anlatilmaktadir.
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Sekil 31: V Tipi isletmede Yapilan Uretim

Uriin

Girdi
Kaynak:Chase v.d., 1998: 811

» A Tipi Tesisler: Montaj bilesme noktalarina gore bir igletmenin A tipi olup
olmadigini anlamak miimkiin olmaktadir. V tipinin aksine hammadde ¢ok iken elde
edilen {iriin sayis1 azdir. Uretimde fazla mesai uygulamasi yapilarak miisteri talepleri

tam zamaninda karsilanmaya ¢alisilmaktadir.

Uretim  siirelerinin uzun olmasi, montaj yapilmasi gereken noktalarda
pargalarin zamaninda ulagsmamast durumu, verimliligin diisiik olmasindan kaynakli
fazla mesai uygulamasi, bazi pargalarda yasanan kaynak kithgi, tek bir kaynagin
darbogaz olmamasi degiskenlik arz etmesi ve montaj hattinda kaynagin yetersiz
olmasi gibi haller bu tip isletmelerin en tipik Ozelliklerindendir. Bahsedilen
problemlerin nedenleri irdelendiginde ise karsimiza calisanlarin is programlarinin
dogru diizenlenmemesi sonucu olarak yapmak zorunda kaldiklar1 fazla mesailer, tek
bir darbogazin olmamasi yani {iretilen iiriine gére darbogazin degiskenlik gostermesi

ve montaj isleminin gergeklestirilecegi zamanda gerekli par¢anin montaj yerine
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ulagsmamis olmasi ¢ikmaktadir (Saatgi08lu,1999:46). Sekil 32°de A tipi isletmelerde

gerceklesen iiretim anlatilmaktadir.

Sekil 32: 4 Tipi Isletmede Yapilan Uretim

Uriin

Girdi
Kaynak:(Umble ve Srikanth, 1990: 228)

> T Tipi Isletmeler: Montaji gerceklestirilecek parcalar iiretildikten sonra
stoklanmakta ve montaj hattinda son iiriinii elde etmek i¢in bir araya getirilmektedir.
Montaj agamasi incelendiginde T harfini andirdigi i¢in bu ad verilmistir. T tipi liretim
yapan isletmelerin karakteristik 6zelligi ne pargalarin birlesme noktasiyla ne de
ayrisma noktasiyla alakalidir. Tamamen ortak parcalarin varligi yani malzemeler
temel ortak montaj noktalarindan gegerek son {irin halini almaktadir (Cox ve

Spencer, 1998: 105).

Bu tip isletmelerin oOzellikleri sirasiyla iiretim siirecinin tam olarak
belirtilememesi, montaj esnasinda parcalari tam zamaninda saglanamamasi, yari

mamul stogunda olusan birikim ve biiyiik partiler seklinde imalatin yapilmaya
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calisilmasi olarak belirtilmektedir. Sorunlarin nedenini irdeledigimizde ise karsimiza
teslimatta yasanan gecikmeler ¢ikmaktadir. Parti hacminde kiiclilmeye gidildigi ve
montaj organizasyonunun miisteri siparisiyle paralel olarak yapilmasi halinde
yukarida bahsedilen sorunlar ¢oziilmiis olacaktir. Sekil 33°te T tipi isletmelerde

gergeklestirilen tiretim gosterilmektedir.

Sekil 33: T Tipi Isletmelerde Uretilen Uriinler

Uriin

Girdi

Kaynak:Chase v.d., 1998: 811
2.9. DAVUL-TAMPON-IP (DTI)

Uretim sistemi boyunca siparislerin akisin1 kontrol etmede kullamilan bir
yaklagimdir. Davul, sipariglerin ve malzemelerin sisteme gelme akisini
belirtmektedir. Malzemeler, kisit olan kaynaga gore daha hizli bir akis ile gelirse,
asir1 stok olusturacak ve maliyetler artarken, sistemin akis1 diisecektir. Malzemelerin,

kisit olan kaynaga gore daha diisiikk bir akis ile gelmesi, kisit olan kaynagin
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tamamiyla diizeltilemedigi i¢in kayip satislar anlamina gelmektedir. Kaynaklar arasi
bagimlilig1 ayirmak veya ortadan kaldirmak amaciyla tamponlar kullanilmaktadir. Ip,
birbiriyle baglanmasi gereken sistemin tiim parcalarma etkide bulunmaktadir. ip,

kisitlar ile sistemin geri kalan1 arasindaki bilgi akisidir (Yiiksel, 2009: 203).

Bir iiretim sistemi kendi biinyesinde sistemdeki akisi kontrol edebilmek i¢in
kontrol noktalar1 bulundurmasi gerekmektedir hatta darbogazlarin varligr durumunda
her darbogaz bir kontrol noktasi olarak degerlendirilebilmektedir. Sistemdeki akisin
darbogaza gore sekillendigi g6z Oniinde bulundurulursa darbogazda meydana
gelebilecek yigilmalar alakali yerler arasinda kurulacak irtibatla engellenmeye
calisilmaktadir. Kontrol noktalar1 davul ve kurulan irtibat ip olarak
nitelendirilmektedir (Unal, 2000: 51). Kisaca DTI, sistem igerisindeki faaliyetleri
koordine ederek kisitlari, sistem igerisinde meydana gelebilecek bosluklart ve

faaliyetler arasinda kurulan irtibatlari belirten bir yaklagimdir.
2.10. KISITLAR TEORISINDE DUSUNME SURECI

Bir isletme, iiretim alanmi igersinde yaptigi arastirmalar sonucunda ulastigi
kisitlar1 gidererek verimli hale gelmeyi hedeflemektedir. Yonetimsel olarak alinacak
kararlar isletmenin amaclarin1 gergeklestirebilmesi agisindan oldukga stratejik 6nem
tasimaktadir. Isletmenin tespitlerini gerceklestirebilmesi igin ydnetim kurulunun
kendisine {i¢ soru yonlendirmesi gerekmektedir ve bunlar sirasiyla ne degisecek,
neye degisecek ve bu donilisiim nasil gerceklesecek seklindedir. Diisiinme siireci

tablo 1°de gosterilmektedir.
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Tablo 1: U¢ Soru, Bu Sorular1 Sormaktaki Amac ve Uygulanacak Yontem

Genel sorular Amac Diigiinme Siireci Araclar

Ne degisecek? K&k problemleri belirle Simdiki gergeklik agaci.

Neye dogru degisecek? Basit, uygulanabilir ¢éziimler gelistir. |Buharlasan bulut, Gelecek Gergeklik Agac

Degisim nasil
gerceklestirilecek?

Coziimleri uygula. On sart agac, gegis agact

Kaynak:Mabin v.b., 2001: 171

Diisiince siiregleri incelendiginde c¢esitli analizlerle karsilagsmak miimkiin

olmaktadir. Asagida bu analizlerin tanimlar1 ve uygulanis sekilleri bulunmaktadir.

» Mevcut Gergeklik Agaci1 (Current Reality Tree-CRT): Neden-sonug iliskisini
inceleyerek isletmede var olan sorunlarin ¢éziimlenmesini saglamaya calisan bir
analizdir. Ne degisecek sorusunun cevabini arastiran bu analiz istenmeyen sonuglarin
meydana gelmesine neden olan temel problemin teshisini tespit etmeye calismaktadir

(Jones ve Dugdale, 1998: 73). Sekil 34 bu analizin isleyis bigimini gostermektedir.

Sekil 34: Mevcut Gergeklik Agact

UDE: (Undesirable effect)
ANA SORUN

Istenmeyen etki

Kaynak: Dettmer,1997:22
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» Beyin Firtinasi: Yonetim kurulunun bir araya gelerek mevcut gerceklik agaci
sonuglarin1 irdeledigi analizdir. Bdylelikle ¢6ziim yollar1 {izerine odaklanarak

sorunlarla basa ¢ikmaya calisilmaktadir.

> Buharlasan Bulut (Evaporating Cloud-EC) : Bir isletmenin neye dogru bir
degisim gerceklestirmesi gerektigini ortaya koyan bu analiz, kronik hale gelen
problemlerinin temelini olusturan nedenin ¢oziilmesini engelleyen c¢atigmalarin
ortadan kaldirilmasini saglamaya calismaktadir (Utku,2007:53). Sekil 35°de analizin
nasil isledigi belirtilmektedir.

Sekil 35: Buharlasan Bulut

r'y

GEREKSINIM ON KOSUL

Catisma

ON KOSUL

ENJEKSIYON

GEREKSINIM

Kaynak: Dettmer, 1997: 22

» Gelecek Gercgeklik Agaci (Future Reality Tree-FRT): Bu analiz mevcut
gerceklik agacinin aksine sorunlarda gerekli diizenlemeleri yaptiktan sonra
uygulanmak istenen ¢6ziim yolunun sonuglarini 6nceden tahmin etmeye calisan bir
nevi 6ngdrii olarak nitelendirmek miimkiin olmaktadir. 11k etapta tercih edilen ¢dziim
yolunun iyice irdelenip celigkiye neden olan noktalarin giderilmesi gerekmektedir.
Amag neye dogru bir degisim oldugu sorunun cevabini bulmaktir (Utku,2007:55).

Sekil 36°da analizin uygulanis1 gosterilmektedir.
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Sekil 36: Gelecek Gergeklik Agaci

DE:Desired Effect

Istenen etki

l ENJEKSTYON | ‘ ENJEKSTY ON ‘

Kaynak: Dettmer, 1997: 22

> On Sart Agac1 (Prerequisite Tree-PRT): Isletmenin kendi icinde belirledigi
amacina ulagsmasini saglayan ara amaclar bu analiz ile belirlenmeye calisilmakta
boylelikle degisimi gerceklestirmek icin nasil bir yol izlenmesi gerektigi ortaya
cikmaktadir (Rahman, 1998: 341). Sekil 37’de 6n sart agacinin nasil uygulandigi

ortaya konmaktadir.

Sekil 37: On Sart Agaci

E:Engel

AACATD amag

Kaynak:Dettmer, 1997: 22
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> Gegis Agac1 (Transaction Tree-TT): Isletmenin amaci dogrultusunda nasil bir
degisim gercgeklestirecegi tam olarak ortaya konulmaktadir yani isletmenin simdiki
ve gelecekte varmak istedigi konum netlestirilmektedir. On calisma olarak
nitelendirilen bu analiz sayesinde yapilmasi gerekenlerin nedenleri ve amaca
ulasmada ne kadar yardimci olabilecegi ortaya c¢ikmaktadir (Karamaras,2002:88).
Sekil 38°de gecis agact gosterilmektedir.

Sekil 38: Gegis Agaci

AMAC
A A A
Gereksinim - Eylem
Etki
A A A
Gereksinim - Eylem
Etki
A A A
Gereksinim Eylem

Kaynak: Dettmer, 1997: 22
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UCUNCU BOLUM

ETAPAK BASKI VE AMBALAJ SAN. TIC.A.S. ISLETMESINDE

BiR UYGULAMA
3.1. AMAC

Bir ambalaj firmasinin ofset boliimiindeki materyal akisinin takip edilmesi
sonucunda karsilasilan kisitlarin belirlenmesi ve net kar iizerindeki etkilerinin ortaya

konmasidir.

Kisitlarin tespit edilmesi esnasinda kisitlarin ortaya ¢ikarilmasi icin ii¢ soruya
cevap aranmis ve bes odaklanma siireci iizerinde durulmustur. Sorular sirasiyla
isletmenin iiretim siirecinde darbogaz olup olmadigi, kisitlarin tespit edilecegi iiriin
karmasinin ne oldugu ve son olarak iiriin karmasi veya kisitta yapilan iyilestirmenin

kar1 ne sekilde etkiledigidir.

Verilen cevaplar bes odaklanma siireci ile irdelenmistir. Birinci adim olarak
calismanin hedef alan1 olan ofset baski1 boliimiindeki kisitlar tanimlanmis ve buradan
hareketle kisitlarin nasil isletilecegine dair bir bakis acis1 gelistirilmistir. Ugiincii
adimda ise ikinci adima bagl kalarak ofset baski alani icersindeki isleyisin nasil
olmasi gerektigi konusunda karara varilmistir. Isletme, diger adimda ise tanimladig1
kisitlar1 ortadan kaldirarak hatalar ile nasil miicadele etmesi gerektigini 6grenmistir.
Son adimda ise bir dnceki adimda edindigi bilgilerin yeterli olmasi durumunda basa

donerek diger kisitlarin tespitine yonelmis boylelikle akis devam etmistir.
3.2. ONEM

Bir isletmenin hedefi isletme igersindeki akisi saglama esnasinda ve ilersinde
para kazanabilmektir ki bu da ancak siireclerdeki kisitlarin yOnetimiyle
gergeklestirilebilmektedir. Miisteri ve ¢alisanlarin tatmini de en az para kazanmak
kadar onemlidir. Miisteri tatmininin mutlak olarak saglanabilmesi biiylik oranda

kisitlarin dogru sekilde tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olmaktadir.
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Boylelikle stoklarda meydana gelebilecek gereksiz birikimlerin neden olabilecegi

yuksek maliyetlerle basa ¢ikilmis ve karlilikta artis saglanmis olacaktir.

Tiiketiciler tarafindan durum ele alindiginda ihtiyag kavrami ortaya
¢ikmaktadir. Bir tiiketici {iriinlere ihtiya¢ duydugu anda ulagma yoluna bagvuracaktir
dolayisiyla isletmelerin temel hedeflerine ek olarak piyasaya iiritinleri daha hizlhi
sunabilme yetisine sahip olmalar1 ve siirecler lizerinde odaklanma gerekliligi sarttir.
Kisacast bir isletmenin sorunlarini yalnizca iyilestirme yaparak asamayacagi
yatstnamaz bir gercektir. Onemli olan siireclerin dogru sekilde algilanmasi ve
kisitlarin tespit edilerek iyilestirme yoluna gidilmesidir ¢ilinkii kisitlar teorisi iiretimi

siire¢ bazinda inceleyerek hizlandiran ve kari arttiran bir yaklagimdr.

3.3. METODOLOJI

Aragtirmanin konusu daha Oncede belirtildigi gibi Etapak Baski ve
Ambalajlari’nin ofset boliimiindeki materyal akisi sirasinda karsilagilan kisitlarin
tespiti ve kar tizerindeki etkilerinin ortaya konmasidir. Arastirmada kullanilan
yontem ise dogrudan gozlemdir. Yontemi segme nedeni olarak ise toplanan verilerin
detayli olmasi ve gozden gegirildikten sonra bir kiyaslamaya gidilecek olmasi
verilebilmektedir. Tek bir isletme bazinda yapilan bu c¢alisma sayesinde elde edilen

veriler 151¢1nda firmanin karlilig1 ortaya konacaktir.

Aragtirmada arastirmacinin dogrudan gézlemde aktif rol almasindan dolay1
aragtirmanin yontemini birinci elden gozlem olarak isimlendirmek miimkiin
olmaktadir. Ofset boliimiindeki faaliyetin gozlemlenmesi sonucunda {iriin karmasinin
belirlenmesi ile yola ¢ikilan ¢alisma, kisitlarin tespiti asamasiyla devam etmis ve kar
lizerindeki etkisinin ortaya ¢ikarilmasi ile sonlandirilmistir. Iyilestirmeye gegcmeden
onceki degerlerle, gectikten sonraki degerler mukayese edilmis ve buna gore
isletmeye ¢Oziim Onerileri getirilmistir. Tiim bu verilere ulagabilmek igin isletmenin
ofset boliimiinde bir aylik bir staj siireci boyunca faaliyetler gozlemlenip iiretim

departmanindan yetkililerle bire bir goriismeler gergeklestirilmistir. Toplanan veriler
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kisitlar teorisi yaklagimiyla normal muhasebe anlayisindan uzak daha c¢ok net kar

hesaplamasina dayanan tamsayili programlama ortaminda ¢oziimlenmistir.

Veri toplamaya ilk olarak konuya vakif olabilmek i¢in kaynak taramasi
yaparak baglanmistir. Kiitliphanelerden ve internet ortamindan elde edilen makaleler
ve kitaplar sayesinde elde edilen bilgiler, uygulamanin gercgeklestirildigi isletmedeki

yetkililerle yapilan gériismelerle desteklenmistir.

3.4. ISLETME HAKKINDA GENEL BiLGI

Etapak Baski ve Ambalaj A.S., Atatiirk Cigli Organize Sanayi bolgesinde
toplam olarak 25000 m?’lik bir alan i¢inde ¢aligmalarini siirdiiren bu isletme 12000
m?’lik kapali alana sahip bulunmaktadir. 1997 yilinda kurulan Etap Endiistri ve
Yatirnm Holding A.S. (Etap Holding) kuruldugu giinden bu yana yeni yatirimlarla
hizla biiylimekte olan bir organizasyondur. Bugiin itibariyle biinyesinde bulunan;
Etap Tarim ve Gida Uriinleri Ambalaj San. ve Tic. A.S. ile Gida sanayinde, Etap
Makina Kalip ve Plastik Sanayi A.S. ile Plastik sanayinde, Etapak Ambalaj Sanayi
ve Tic. A.S. Baski ve Ambalaj sanayinde faaliyet gostermekte ve her gecen giin yeni

yatirimlarla biiyiimektedir.

Etap Holding'in tiim faaliyet alanlarinda, kalite ve miisteri memnuniyeti
vazgecilemez temel prensipler olarak yerlesmistir. Yurtici ve yurtdis1 pazarlarda,
mevcut miisterileri, tedarikgileri ve is ortaklar ile gelistirmis oldugu koklii iligkilerini
ve kokli deneyimlerini sahip oldugu iistiin kalite ve hizmet anlayis1 ile siirekli

gelistirmektedir.

Etap Grubu giiclini "hizhi tiiketici  {irlinleri" (FMCG) alanindaki
deneyiminden almaktadir. Etap Holding'in son 10 yilda gergeklestirdigi yatirimlarin
hemen hemen tiimii, yurticinde ve yurtdisindaki pek ¢ok degerli miisterilerimizin
FMCG sektoriindeki faaliyetlerini desteklemek, ¢oziim ortagi olmak ve onlara deger

katmak iizere tasarlanmis ve gerceklestirilmistir. Unilever, Ulker, Coca-Cola, Pmar,
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Efes Pilsen, Cadbury gibi alaninda lider konumunda olan pek ¢ok organizasyon

desteklenenlere ornek olarak verilebilmektedir.

Etap Holding'in Baski ve Ambalaj sanayindeki ilk atilimi 1998 yilinda Etapak
Ambalaj Sirketi'nin kurulmasi ile baslamistir. 2000 yilinda Corsini ailesi ile ortak
olarak kurulmus olan Koreta Baski ve Ambalaj sirketi, bu alanda Etap Holding'in
ikinci adimi olarak gerceklesmis ve istiraki olarak biinyesine katilmistir. 2004 yilinin
Mart ayinda sirket hisselerinin tamaminin Etap Holding tarafindan devralinarak
%100 istiraki haline gelmistir. Tiirkiye’nin en eski etiket ve ambalaj tireticilerinden
olan Etapak Baski ve Ambalaj A.S., bu deneyimine, 2007 yili agustos ayinda
Anadolu Ecopack A.$’nin flexible ambalaja yonelik tiim makina parkini ve yan
{iretim unsurlarini da satin alarak giic katmustir. Isletme tifdruk, ofset, flexo bask1
olanagina, wax laminasyon ve aplikasyonlarina, solventli ve solventsiz laminasyona

uygun makina parkina sahip durumda bulunmaktadir.

Etapak'in bugiinkii giiclinlin merkezini olusturan baskili ambalaj isinde

Avrupa'da rekabet¢i olacak 6l¢iide yogunlagsmay1 vizyonuna koymus ve
e (CoOzlim sunucusu, ¢0ziim ortagi
e Belirleyicilik
e Onciiliik
e {lk iiriin
e Ik sunucu

anahtar kelimeleri Etapak'in stratejisini belirleyen ana hatlar olarak Onem

kazanmistir.
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Etapak Baski Ve Ambalaj Fabrika Resimleri:
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3.4.1. isletmenin Kaliteye Bakisi ve Urettigi Uriinler

Kalite anlayis1 ele alindig1 taktirde Etapak’in kendi biinyesinde kalite kontrol
icin Labratuarlari’'nda solvent bakiye ol¢iimii, ¢ekme-kopma-isil yapisma testi,
kalinlik-agirlik 6l¢iimii, bloklagsma testi ve siirtinme kuvvetleri testlerinin yapildigi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda ISO 9001:2000 Kalite Yonetim sistemleri kapsaminda
degerlendirilmis olan bu isletme, BRC-IOP Uretim Giivenligi Sistemi Sertifikasina

sahip bulunmaktadir.

Isletme iirettigi iiriinleri Etiket, Esnek Ambalaj ve Spesifikasyonlar
seklinde simiflandirmaktadir. Etiket grubu Sarmal Etiket, Metalize Kagit ve Kagit
Etiket, Kalip I¢i Etiket ve Kendinden Yapiskanli Etiketten meydana gelmektedir.
Sarmal Etiket, isletmenin alkollii ve alkolsiiz i¢ecekler i¢in tirettigi seffaf, metalize,
perlize metalize OPP ve kagit etiketlerin makinenin bobin beslemeli veya kaset
beslemeli olmasina bagl olarak tek tek kesilmesiyle elde edilen etikettir. Metalize
Kagit ve Kagit Uretimi daha ¢ok rotograviir ve ofset bask1 makinelerinde kesiminin
gerceklestirildigi etiketlerdir. IML etiket ofset makineleri tarafindan lakin UV ve
Konvensiyonel olusuna bagli olarak uygulandig: etiket cinsidir. Kahp i¢i Etiket ve
Kendinden Yapiskanh Etiket ise flekso baski makinelerinde iiretilen alkollii ve

alkolsiiz icecek sektorii i¢in film ya da kendinden yapiskanl kagittan tiretilmektedir.

Esnek Ambalaj grubu ise Gida I¢i ve Gida Dis1 ambalaj olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Bu ambalajlar 9 renge kadar baski yapabilen rotograviir baski
makinelerinde iretilmekte olup spektleri tek kat aluminyum, tek kat film,
aluminyum film laminasyonlari, aluminyum kagit laminasyonlari, dubleks-tripleks
malzemeler, tek kat kagit, wax kaplamali kagit, film kagit yapilarindan olusmaktadir.
Gida dis1 ambalaj derken ise ifade edilmek istenen endiistriyel iirlinler i¢in yapilan
ambalajlar olmakla birlikte bunlarin spektleri aluminyum kagit laminasyonlari,
tripleks malzemeler, hotmelt kapli film kagit yapilar1 ve dubleks malzemelerden

olusmaktadir. Tablo 2’de {iriin spesifikasyonlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 2: Etapak Uriin Spesifikasyonlar

ETAPAK URUN SPESIFIKASYONLARI

SPESIFIKASYON
Al'Vaks/Kagit
KagU/Film/Lak
AlKagit

Hotmelt/ AVPE/Kagit/PE

AlKagit/AEPE

AlLak/Vaks/Kagit
Karton/Al/PE
Hotmelt/AVKagi/Al
Kagin/PE/Jiit
Film/Film/Kagit/Hotmelt

Film/ Al Lak

Etiket Filmi (Sise)

Film/Kagii/Hotmelt
Film/ Wax/Al/Lak

AlFilm/Kagit
Film/AFilm/Film
Metalize Kagt
Lak/Al/Lak

Film
Hotmelt/Al/Kagit
Kagii/Film
Ka@it/Vaks
AlFilm
Alliminyum
Kagit'Hotmelt

Film/Film

Vaks/Kagit/Vaks

AlKagw/Hotmelt
Film/AlHotmelt
Film/Cold-Seal
AlUKagi/Film
Kafgi/ ALFIIm
FIlm/Al/Film
Film/Film/Lak

ALPE
Kagt

URDN
Tereyafy/Margarin ]
Krem Peynir
Youn []
Su/Siiv/Gazh Igecek ®
Meyve Suyu L L
Cikolata e |0 [ °
Sarap
Unlu Gidalar
Gofret ® ®
Biskiivi [ ] L L
Bar ® [ ] L ]
Dondurma L] L L]
Sekerleme o |® L] L]
Baton Sekerleme ®
Ciklet ® o e
Ketgap L]
Kunuyeris
Kahve [
Cay hd
Corba
Siittozu
Tuz L ] [ ]
Kakao ]
Regel/Bal [ [ * ) [ o |of |o
Maya L] ® []
Bulyon o |eo [ ]
Sabun L ® e L]
KormetikTemizlik L [ L]
Jilet ] e e [
El Kremi LAL)
Sigara L LI
Makarna/Bakliyat L o0
Medikal Ambalaj [ L L]
Tablet flag °
Toz {lag L] o |®
Granill LALIL ] L ] [ ]
Suppozituar 00
_ Alkolli fgeoek sele
Puding L] [ ]
Kablo [ ] L ] [ ]
Burusuk Kap [
Endistriyel ® [ LIL [
Big bag L] o
Peynir Kutusu °
Dondurulmus Gids Kabi Etiketi L ]
End. Boya Kab Etiketi ™

92



Ornek iiriin resimleri asagidaki gibidir:

3.4.2. isletmenin Uretime Bakis Acisi

Kaliteye olduk¢a 6nem veren isletme miisteri memnuniyetini her daim st
seviyelerde tutmaya calisarak hijyen kurallarint géz oOniinde tutarak {iretimini
gergeklestirmektedir. Uretimi bir adim ileriye tasimak igin kalite uygulamalarmi

aragtirma ve gelistirmeyle desteklemektedir.

Uretimde teknolojiyi esas alan bu isletme 9 renge kadar baski yapabilme
ozelligine sahip makinelerle donatilmistir. Rotograviir, flexo ve ofset olarak
isimlendirilen bu cihazlar sayesinde {iiretim gerceklestirilmektedir. Ek olarak
solventli ve solventsiz laminasyon, yas laminasyon, wax laminasyonu ve wax
kaplama yapabilen laminasyon makinesi mevcut bulunmaktadir. Dilme makineleri
sayesinde ise her tip plastik film, kagit, tek veya ¢ok kat laminasyonlu malzemeler
minimum 20 mm genisliginde yliksek hizda dilimlenip sevkiyata hazir hale
getirebilmektedir. Baski islemi bitmig olan etiketlerin ebat ve sekillerinin hazir hale
getirilebilmesi ise kesim makineleriyle gerceklestirilmektedir. Makineler bobinden
tabaka, tabakadan serit, seritten sekilli kesim, tabakadan ebat kesim ve tabakadan
sekilli kesme becerisine sahip bulunmaktadir. Uretim alaninda var olan 3 adet gofraj

makinesi ise metalize kagit ve gida ambalaj1 liretiminde aktif olarak kullanilmaktadir.
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Baski Oncesi yani iiretime ge¢meden Once grafik departmaninda galisan
deneyimli kadro tarafindan dizaynlar miisterinin istegi géz oniinde bulundurularak
tiretim teknolojisi ve renk yonetimine goére ayarlanmaktadir. Kaliteli baskinin

gergeklestirilmesi tamamen 6nceden yapilan bu ¢alismaya bagli bulunmaktadir.

3.4.3. isletme Icindeki Proses Akisi ve Organizasyon Yapisi

Isletmenin organizasyon yapisi irdelendigi taktirde Yonetim basta olmak
izere Satis ve Pazarlama, Planlama, Baski Oncesi Planlama, Uretim, Satin
Alma ve son olarak Kalite olmak iizere baslica yedi boliimden olustugu ortaya
cikmaktadir. Sekil 39°da proses etkilesim semasinda bu yedi boliimiin dagilimi ve

baglantili oldugu alt boliimleri gosterilmektedir.
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Sekil 39: Proses Etkilesim Semast

Hedefler,Politika,Kaynak Saglama
Yonetim
4-"" - ] AN \ \
/ \ . .
Satis& P SN \ Talep/Siparis
Pazarlama [© S ' \
!y ! ‘\ \
‘r < 1 ' v S > Miisteri
Il’ T \ ‘\
A 4 : Y\ N
’ ! \ \\
Planlama - ! \ \
/ 1 \ \
/ ] \ \
Y ! \ \
II v \\ \\
/I \\ \\
/’ ‘.. “ \\
)/ BOP < N
’ \
/ \
/ \
/ \ .
/, \\ Uriin
4 \
/ A 4 \
/ \
¥ » \ o Miisteri
A v Uretim N v
Kalite V~
A Satinalma Tedarikei
A
Siparis

Proses yonetimi ve siirekli proses iyilestirme kavramina dayali kalite
yonetim sistemi, fabrika calisanlarina ve miisterilere iiriin ve hizmetlerin miisteri
beklentilerini karsiladiginin veya astiginin giivencesini verebilmek i¢in isletmenin
ana proseslerini birbirine baglamaktadir. Prosesleri ana ve destek prosesler olmak
tizere sinifladigimiz taktirde ana proseslerin satis ve pazarlama, iiretim planlama,
baski Oncesi hazirlik, iiretim ve satin alma; destek proseslerin ise yonetim, kalite

yonetim ve kalite kontrolden olustugu ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetim, kalite yOnetim sisteminin ve onun sartlarinin uygulanmasi icin
gerekli kaynaklari saglamaktadir. Miisteri ve pazar sartlarini, lirlin ve hizmetlere
doniistiiren prosesler tanimlanmakta ve uygulanmaktadir. Prosesler ve sonuglari,

basar1 gostergeleri ile elde edilen veri kaynaklar1 ve miisteri tatminine yonelik dis
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Olctimler ile Olgiiliip, analiz edilmektedir. Veri analizi, iyilestirme alanlarinm
gostermekte ve yoOnetimin gozden gecirme toplantilart yolu ile iyilestirmelerin
belirlenmesi yani  Onceliklendirilmesi konusunda yoOnetime geri bildirim
saglanmaktadir. Diizeltici ve Onleyici faaliyetler gibi prosesler performansi arttirmak

i¢cin 6nemlidir.

3.5. UYGULAMA

Calismanin uygulama alani olarak karton esasli ambalaj malzemeleri {iretim
boliimii secilmis ve burada var olan iiretim hatti ele alinmustir.Uretim hatti
icersindeki malzemenin izledigi yol boyunca karsilastig1 cihazlar dikkate alindiginda
Valmet cihazinin tabakalama (hammaddenin cinsine gore tabaka haline getirilmesi)
islemi, Polar’in istifleme (baskidan ¢ikanlarin diizenli hale getirilmesi) ve pozalama
(makine kagidinin cihaz i¢inde hizalandirilmasi) islemini, Dymatrix’in tabakay1 6zel
bicaklarla keserek sekilli kesim islemini, Glumer’in ¢oklu sekilli kesim iglemini ve
son olarak Ofset’in boyayi tabaka iizerine oturtma islemini yaptig1 ortaya ¢ikmustir.
Ofset baski yontemi hakkinda daha detayli bilgi vermek gerekirse baski teknikleri
arasinda en yenisi oldugu ve ¢ikis noktasinin 1799°da Alois Senefelder’in litografik

baski teknigi oldugu ifade edilmektedir.

Ofset baski tekniginde ilk asama miisterinin siparigine uygun baskinin
gerceklestirilebilmesi i¢in ozalit kopyanin hazirlanmasidir. Ozalit kopya, yiizeyi 1518a
duyarli madde ile kapl olan kagit iizerine, kaliptan ¢ekilmis resim kopyasidir. Yazi,
fotograf, illlistrasyon gibi biitiin ¢izgisel ve yarim ton unsurlari, ozalit lizerinde
gercek baskiya yakin bir goriintii olusturmaktadir. Gerekli diizeltmelerden sonra,
hazirlanan montaj astrolonundan fotografik yontemlerle baski kalibi
tiretilmektedir.Montaj astrolonu derken kimyasal bakimdan farklilik gdsteren iistiine
montaj yapilabilen seffaf filmden bahsedilmektedir. Aliiminyum, paslanmaz ¢elik ya
da 0Ozel olarak hazirlanmis kagitlardan yapilan baski kalibinin iistii fotograf
kagitlarinin lizerinde bulunan emiilsiyona benzeyen 1s18a duyarh bir madde ile kaph
bulunmaktadir. Montaj astrolonu, kalipla iist liste gelecek bi¢imde kopyalama

makinesine yerlestirilir ve aralarindaki hava vakumla bosaltilmaktadir. Montaj
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filminin biitiin ylizeyi kaliba ¢akistirildiktan sonra, giiclii bir 151k kaynag ile istenen
goriintiiyli elde edebilmek i¢in film tizerine 151¢1n hangi miktarda gececegini ve hangi
siire boyunca geciceginin kontrolii islemine yani pozlandirma islemine
gecilmektedir. Pozlanan kalip daha sonra elle ya da otomatik makinelerle banyo
edilmektedir. Banyonun ic¢indeki kimyasal maddeler, 151k alan bdlgelerdeki
emiilsiyon tabakasini ¢ézmekte ve Ozenli bir bigimde temizlenip, basingh su ile
yikanan kalip yiizeyinde baskiya girecek biitiin unsurlar kolayca algilanabilmektedir.
Ozel kimyasal maddelerle gerekli rétuslar yapildiktan sonra kalip baskiya hazir hale
getirilmektedir. Biitlin bu islemler sonucunda; kalip ylizeyinde basilacak bdliimler
suyu reddedip, miirekkep kabul eden diger boliimler ise suyu kabul edip, miirekkep
reddeden bir yapiya kavusmaktadir. Ofset baskida kaliptaki diiz sekiller kauguga ters
olarak basilmakta ve kaucuktaki ters sekiller kagida diiz olarak gecmektedir. Kauguk
yumusak oldugu i¢in hem kagidi zedelemez ve hem de tiim detaylarin kagida
gecmesine katkida bulunmaktadir. Kisaca ofset, 6 renk ve 1 {lnite lak baski
yapabilme yetisine sahip olan, renk kontrol sisteminin var olusu nedeniyle hatalarla

kolayca basa ¢ikabilen bir sistem olusuyla fark yaratmaktadir.
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3.5.1. Uretim Siireci ve Kisitin Tespiti

Tabaka karton, bobin karton, ajan, miirekkep, su, lak, piiskiirtme tozu ve
ambalajlama gibi malzemelerin kabuliiyle baglayan siire¢ depolamayla devam
etmekte ve malzemenin cinsine gore de iiretim hattinin diger bdliimlerine aktarim
gerceklesmektedir. Eger baski yapilacak hammadde bobin olarak geldiyse
tabakalama islemi gerceklestirildikten sonra istiflenir ve siparis bilgileri dahilindeki
ebatlarda kesimin gergeklestirilebilmesi i¢in polar kesime aktarilmaktadir. Basimda
kullanilacak malzemeler tabaka karton, ajan, miirekkep, su, lak ve piiskiirtme tozu
seklindeyse bu durumda Valmet cihazinda tekrar tabakalama islemi
gerceklestirilerek ofset baskiya aktarilir. Ofset baskida malzeme yiizeyine kabarti
verebilmek i¢in yapilan gofrajlama islemi ile birlikte kesim gergeklestirilmektedir.
Her iki yontem sonunda paketleme islemi yapilmaktadir. Polar kesim sonucunda
paketleme bantlama ve kutulama, ofset kesim sonucunda ise paletleme ve kolileme
seklinde yapilmaktadir. Biitlin iiretim hattinin akisinda baski Oncesi hazirlik
departmani 6nemli rol almaktadir. Miisteri siparisleri 6n planda tutularak yapilan 6n
hazirliklar sonucunda miisteri memnuniyeti yakalanmaya calisilmaktadir. {lk etapta
renk tonlarmi dogru yakalayabilmek i¢in pilot caligmalar yapilmakta her baski ve
kesim islemi sonucunda da kontrol ger¢eklestirilmektedir. Sekil 40°da ofset baski

alanin yerlesim diizeni ve is akis1 aktarilmaktadir.
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Sekil 40: Ofset Boliimiiniin Yerlesimi ve Is Akust
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Uygulama kapsaminda iiriin listesi ve kolaylik saglamasi agisindan kodlanmis

hali Tablo 3’de verilmektedir.

Tablo 3: Etapak Uriin Listesi

"IJ;;T Kap?sz::?\m?iaki
Kodu
Metalize Etiket ME
IML Etiket IMLE
Karton Peynir Kutusu KPK
Kuse Etiket KE

Etapak Baski ve Ambalajlar1 A.S.’nin ofset bolimiindeki faaliyetlerin
gergeklestirilmesinde toplam olarak 16 kisi ¢alismaktadir. Ofset boliimiindeki iiretim
kapasitesini belirleyici unsur olarak is¢ilik saatinden yararlanilmakta olup vardiya

degisiklikleri dikkate alinmaktadir.

Ofset baski alani icersindeki akisa bakildig: taktirde baski yapilan malzeme
tipine gore iretim kapasitelerinin farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir. Bir
vardiyanin 8 saat oldugu ve isletmenin 6 giin calistig1 varsayildig: taktirde haftalik
kisi bas1 caligma siiresinin 8x6=48 saat oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Buradan hareketle
tiretim kapasitesinin ise 16x48=768 saat olarak hesaplanmaktadir. Tablo 4’te

boliimler bazinda tliretim kapasiteleri belirtilmektedir.
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Tablo 4: Boliimler Bazinda Uretim Kapasiteleri

Uretim isci Uretim
Boliimi Sayilan Kapasiteleri

(Kisi) (Saat)
VALMET 3 144
OFSET 2 96
POLAR 1 2 96
POLAR 2 2 96
BLUMER 2 96
KONTROL 3 144
GMA 2 96
TOPLAM 16 768

Ofset boliimiinde gerceklestirilen baski islemi sonucu elde edilen iiriinler i¢in
liretim esnasinda harcanan zamanlar saat ve haftalik talep cinsinden tablo 5’te

verilmektedir.

Tablo 5: Standart Siireler ve Ortalama Haftalik Talepler

Standart Metalize IML Karton Peynir Kuse
Sureler Etiket Etiket Kutusu Etiket
(Saat) (ME) (KPK) (KE)
Bicak Degisimi 0.25 0.25 0.15 0.15
Bobin Degisimi 0.20 0.10 0.40 0.30
Sase Degisimi 0.75 0.60 0.45 0.35
Tirag Bigcaginin 0.50 0.50 0.50 0.50
Degisimi
is Degisimi 0.80 0.80 0.80 0.80
Toplam 2.50 2.25 2.30 210
Haftahk 100 100 50 60
Ortalama
Talepler

Haftalik talep miktar1 ve standart siireler dikkate alinarak yapilan hesaplama
sonucunda elde edilen kapasite miktar1 716 saat olarak c¢ikmaktadir. Tablo 6’da
mevcut durum kaynak analizi  yardimiyla gereksinim duyulan kapasite

belirtilmektedir.
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Tablo 6: Mevcut Durum Kaynak Yiikii Analizi

Gerekli ME IMLE KPK KE Toplam
Kapasite
(saat)
Bicak Degisimi 0.50 200.00 1.50 30.00 232
Bobin Degigimi 0.30 150.00 1.70 40.00 192
Sase Degigimi 0.75 100.00 0.25 20.00 121
Tiras Bigaginin Degisimi 1.00 90.00 2.00 15.00 108
is Degisimi 1.00 50.00 2.00 10.00 63

Tablo 7’de ise mevcut kapasite ve olmas1 gerekli olan kapasite arasindaki

kiyaslama irdelenmektedir.

Tablo 7: Mevcut Kapasite ile Gerekli Kapasite Karsilastirmast

Uretim  Direk isgi ihtiyag Mevcut  Kapasite Talep
Boliimi Sayilari Duyulan Kapasite Kullanim Karsilama
(Kisgi) Kapasite (Saat) Orani Orani
(Saat) (%) (%)
Valmet 3 144 232 62% %100
Offset 2 96 192 50% %98
Polar 1 2 96 121 80% %100
Polar 2 2 96 108 89% %100
Blumer 2 96 63 52% %100
Kontrol 3 144
GMA 2 96
TOPLAM 16 768 716

Tablo 7’ye bakildiginda talep karsilama konusunda ofset baskida problem
yasandig1 ortaya ¢ikmaktadir. Talep agiginin sebepleri olarak ¢aliganlarin dogru renk
bilgisine sahip olmamalari, cihaz basinda duran kisi sayisinin yetersiz olusu, cihazin
ummadik zamanlarda bozulmasi ve miisteri sipariginin grafik tasarim boliimii
tarafindan algilanamamasi sonucunda dogruyu yakalayana kadar yapilan on

caligsmalarla desteklenmesi esnasinda yasanan zaman kaybi sayilabilmektedir.
Tablo 8‘de ise isletmeye ait satig fiyatlari, hammadde maliyeti ve degisken

maliyet  verileri yer almaktadir. Bu veriler isletmenin bilgilerini paylagsmak

istememesi gerekgesiyle gergegi tam tamina yansitmamaktadir.
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Tablo 8: Sanis Fiyatlar: ve Degisken Maliyetleri

Uriin
Kodu

ME
IMLE
KPK

KE

Satis
Fiyati
(TL)
199.60
117.60
118.72
69.60

Hammadde
Maliyeti

(TL)
86.64
45.62
66.76
31.72

Degisken
Maliyet

(TL)
51.27
41.20
23.46
24.91

Isletmenin bir haftalik ortalama sabit maliyetinin 80.750 TL oldugu

belirtilmektedir. Tablo 9’da ise bu safhaya kadar edinilen tiim bilgilerin

degerlendirilmesi gerceklestirilmistir.

Tablo 9: Satis Tutar,, Hammadde Maliyeti ve Degisken Maliyetin Hesaplanmasi

Uriin Haftallk Karsilanabilir

Kodu Talep
ME 100

IMLE 100

KPK 50
KE 60

TOPLAM 310

Talep

70
80
45
52
247

Satis
Fiyati
(TL/Adet)

199.60
117.60
118.72
69.60

Bu sonuglar dogrultusunda:
o Akis=238.744-53.47 =185.27 (Satislar —- Hammadde Maliyeti)
e Net Kar=185.27-(42.9+80.750)= 61.62(Akis — Faaliyet Giderleri) seklinde

Hammadde
Maliyeti
(TL/Adet)

86.64
45.62
66.76
31.72

matematiksel olarak ifade edilmektedir.

Degisken
Maliyet
(TL)

51.27
41.20
23.46
24.91

Satis
Tutan
(TL)

139.72
9.408
53.424
36.192

Hammadde
Maliyeti
(TL)

2.253
40.610
1.707
8.900

238.744 53.47

3.5.2. Kisitlar Teorisinin Siire¢c Acisindan Ele Alimis1 ve Karhihik

Degisken
Maliyet
(TL)

1.500
35.600
1.200
4.600
42.9

Tablo 10’da Ofset baski sahasini siire¢ bazinda ele aldigimiz zaman 4 ¢esit

bask1 sonucu elde edilen etiketler arasindaki liretim dnceligi saptanmaktadir. Yapilan

hesaplamalar sonucunda hangi iiriine liretim Onceligi verilmesi gerektigi ortaya

¢tkmaktadir. Uretim dnceliginin tespitinden sonra irdelenmesi gereken diger konu ise

ne kadar tiretilmesi gerektigidir.
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Tablo 10: Kisitli Kaynak Dakikas: Basina Siire¢ Katkist Hesaplamasi

ME IMLE KPK KE
Satig Fiyati(TL) 199.60 11760 118.72 69.60
Hammadde Fiyati(TL) 86.64 45.62 66.76  31.72
Sureg Katkisi(TL)(Satis -Hammadde) 112.96 71.98 5196 37.88
Kisith Kaynak igletme Siiresi(Saat) 0.75 0.60 0.45 0.35
Kisith Kaynak Kullanimi Basina Sireg 150.613 119.96 11546 108.22
Katkisi(TL/Saat)
Uretim Onceligi K1 K2 K3 K4

Kisitlar Teorisi yaklasgimmma gore bir isletme her zaman i¢in mevcut
kapasitesini goz Oniinde bulundurarak onceliklerine yonelmelidir. Tablo 11 ise bu

yaklasimdan yola ¢ikarak iiriin karmasini belirlemektedir.

Tablo 11: Siire¢ Katkisina Gére Uriin Karmasimin Belirlenmesi

ME IMLE KPK KE
Haftalik Talep (Adet/Hafta) 100 100 50 60
Birim Basina isleme Siiresi(Saat) 0.75 0.60 0.45 0.35
Gereken Kapasite(Saat) 80 55 32 25
Mevcut Kapasite(Saat) 96 96 96 96
En Uygun Uretim 100 100 50 40

Miktari(Adet/Hafta)

Tablo 12°de kisitlar teorisinde siire¢ katkisina gore degerlendirilen iiretimin

satig ve maliyet deger dagilimlar verilmektedir.
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Tablo 12: Siire¢ Katkisina Gore Olusan Satis ve Maliyet Degerleri

Uriin Haftalik TOC'a Satisg Hammadde Degisken Satis Hammadde Degisken
Kodu Talep Gore Fiyati Maliyeti Maliyet Tutan Maliyeti Maliyet
Uriin (TL/Adet) (TL/Adet) (TL) (TL) (TL) (TL)
Karmasi
ME 100 98 199.60 86.64 51.27 195.608 2.700 1.600
IMLE 100 90 117.60 45.62 41.20 105.84 50.650 20.600
KPK 50 45 118.72 66.76 23.46 53.424 1.800 1.300
KE 60 20 69.60 31.72 2491 13.93 8.300 1.500
TOPLAM 310 270 378.608 63.45 25

Stireg  katkisina gore belirlenen {iriin karmasma ait akis ve net kar
hesaplamasi agsagidaki gibi olacaktir:
o Akis= 378.608-63.45=315.158(Satislar-Hammadde Maliyeti)
e Net Kar=315.158-(25+80.750)=209.408(Akis-Faaliyet Giderleri)

3.5.3. Uretim Siirecinin Degerlendirilmesi

Kisitlar teorisi yaklagiminda tretim stiregleri ele alinmis ve karakteristik
ozellikleri .V.A.T analizi ile ortaya konulmustur. Uygulamaya konu olan isletme ele
alindiginda {tiretim siirecinin en ¢ok V Tipine uyum sagladigi gdézlenmistir ¢iinkii
hammadde miktar1 az olmakla birlikte standart islemlere tabi tutularak tirtinler elde

edilmektedir.

Tekstil, kagit, kimya ve metal {iretiminin gerceklestigi isletmelerde iiretim
siireci agisindan V Tipi olarak degerlendirilmektedir. Bu tip isletmelerin iiretim
stireci ele alindiginda ayrilma noktalari agisindan ¢esitlilik yasandig1 ve her noktada

tirtinler hakkinda kararlar alindig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Uygulamada hammadde akisini gozlemledigimizde onemli noktalarin kisit
olan makine, ayrilma noktalar1 ve sevkiyat oldugu goriilmektedir. Hammadde
girisinin Valmet makinesinden gergeklestirildigi diisiintiliirse Ofset makinesinin kisit
oldugu yani Davul gorevi gordiigli, Valmet ile Ofset arasinda olusturulacak bir

stogun Tampon olarak kabul edilecegi ve stok yardimiyla birlikte akisin hizlanmasi
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sonucu taleplerin karsilanabilir hale gelmesi ile birlikte senkronizasyon sorununu
yasamamak namma Ip gorevi gorecek bir haberlesme sistemine ihtiya¢ duyulacagi
ortaya ¢ikmaktadir. Darbogaz olan noktanin aktif olmas1 saglanarak iiretimin sekteye
ugramasi dnlenmis olmaktadir. Uretim siirecinde sevkiyat ve paketleme asamasinda
yasanabilecek terslikleri bir nebze olsun engelleyebilmek igin tampon

yerlestirilebilmektedir. Sekil 41°de yukarida anlatilanlar 6zetlenmektedir.

Sekil 41: Uretim Siirecinde DTI Gosterimi

P

TAMPO —

DAVUL <« offet | | Por2 |
[xonrot | [oumer | [xowest | [oMa ] Vline)
(viseri | [wisn | [otwsteri | [ wiastent |

Sevkiyat

Daha once de belirtildigi gibi uygulamada temel olarak {i¢ sorunun cevabi
sorgulanmaktadir. Bunlar sirasiyla uygulamaya konu olan ofset baski boliimiindeki
tiretim siirecinde kisit olup olmadigi, {irlin karmasinin siire¢ katkisi yaklasimi goz
oniinde tutularak nelerden olustugu ve kisitlar teorisine gore gerceklestirilen
iyilestirme girisimlerinin net kar iizerindeki etkilerinin olumlu olup olmadig:

seklindedir. Sorularin cevaplarini ararken bes odaklanma siirecinden yararlanilmstir.

Birinci adim kisitin tespiti asamasidir. Tablo 7°da yapilan mevcut kapasite

ve ihtiya¢ duyulan kapasite karsilastirmasina baktigimiz zaman ofset baski alani
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igersindeki her cihazin bir kisit olabilecegi ¢iinkii mevcut kapasitenin ihtiya¢ duyulan

kapasitenin ¢ok altinda oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Ikinci adim kisitlarin nasil isletilmesi gerektiginin kararimin alinmasidir.
Siire¢ katki yaklasimi dikkate alinarak iiretim siireci i¢ersinde hangi {irtine dncelik
verilmesi gerektigi tespit edilebilmektedir. Tablo 10 ve 11°de bu yaklagimin ofset

baski alanina uyarlanist gériilmektedir.

Uciincii adim ise yukaridaki kararin ofset baski alamindaki tiim
kaynaklara adapte edilmesidir. Bir sistem olarak ele alinan uygulama alam
icersinde meydana gelebilecek durumlar kontrol altinda tutulmahidir. Kisit olan
kaynaklarin calistirilmas: saglanmaya calisilirken, kisit olmayan kaynaklarin
calismasi engellenmemeli yalnizca gereginden fazla galistirilmasina mani olunmasi

gerekmektedir.

Dordiincii adim ise tespit edilen kisitlarin yok edilmesi asamasidir. Ofset
baski alan1 icersindeki akigsa dayanarak baski oncesi hazirligin yaptigi 6n caligmalar
esnasinda hem zaman kaybmin hem de miisteri memnuniyetini saglanmasi
konularinda sorunlar yasanabilecegi acik¢a goriilmektedir. Bunun yaninda ofset
cihaz1 gibi komplike bir cihaz basinda calisan is¢i sayisinin yeterli olmasi
gerekmektedir. Vardiya bagina 3 isci ¢alistigi taktirde molalar esnasinda cihazin bos
durmasi1 6nlenmis olacaktir. Ek bir kiginin ¢alismaya dahil edilmesi isletme agisindan

yaklagik 1.250 TL ek maliyet anlamina gelmektedir.
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Tablo 13: lyilestirme Arkasi Mevcut

Karsilastirmasi

Uretim Direk isgi
Bolimiui  Sayilari(Kisi)

Valmet
Ofset
Polar 1
Polar 2
Blumer
Kontrol
GMA
TOPLAM 16

N W N DNDNDN®

Tablo 13’de iyilestirme

belirtilmektedir. lyilestirme girisimlerinden 6nce

ihtiyag
Duyulan
Kapasite
(Saat)
144

157
96
96
96

144
96

829

islemi

Kapasite ve Gerek Duyulan Kapasite

Mevcut Kapasite
Kapasite Kullanim
(Saat) Orani(%)
232 62%
192 50%
121 80%
108 89%
63 52%
716
gerceklestirildikten

Talep
Karsilama
Orani(%)

%100
%99
%100
%100
%100

sonraki durum

ofset cihazinin baski Oncesi

tasarim departmani tarafindan hazirlanan kaliplarin miisteri istekleri ile ortiigmemesi,

cihazda meydana gelen arizalar ve yeterli sayida operatdre sahip olmamasi gibi

nedenlerden kaynakli olarak %45°lik bir hata payma sahip oldugu goriilmektedir.

Hata oranimm1 %10’a indirmek i¢in ofset cihazinin haftalik kapasitesini 96* (90-

55)/55=%63.6 arttirarak 157 saate ¢ikmasi gerekmektedir. Boylece talep karsilama

orani da kendiliginden artig gosterecektir.

Tablo 14: Lyilestirme Sonrast Uriin Karmasinin Belirlenmesi

Haftalik Talep (Adet/Hafta)
Birim Basina igleme Siresi(Saat)

Gereken Kapasite(Saat)
Mevcut Kapasite(Saat)

En Uygun Uretim
Miktari(Adet/Hafta)

ME IMLE
100 100
0.75 0.60
80 55
157 157
100 100

KPK
50
0.45
32
157
50

KE
60
0.35
25
157
65

Tablo 14’te iyilestirme sonrasi iiriin karmasinda meydana gelecek olan

degisimler goz Oniine serilmektedir. Buradan hareketle Tablo 15°te iyilestirme

isleminin satig ve maliyet degerleri iizerinde yarattig1 degisime dikkat ¢cekilmektedir.
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Tablo 15: lyilestirme Islemi Sonucu Elde Edilen Satis ve Maliyet Degerleri

Uriin Haftalik TOC'a Satis Hammadde Degisken Satis Hammadde Degisken
Kodu Talep Gore Fiyati Maliyeti Maliyet Tutan Maliyeti Maliyet
Uriin (TL/Adet) (TL/Adet) (TL) (TL) (TL) (TL)
Karmasi
ME 100 99 199.60 86.64 51.27 197.604 2.700 1.600
IMLE 100 98 117.60 45.62 41.20 115.248 50.650 20.600
KPK 50 50 118.72 66.76 23.46 59.36 1.800 1.300
KE 60 59 69.60 31.72 2491 41.241 9.750 3.750
TOPLAM ~ 310 306 413.453 64.9 27.25

Iyilestirme sonrasi elde edilen verilere gore yapilan Akis ve Net Kar
hesaplamasi agagidaki gibidir:
o Akis=413.453-64.90=348.553(Satislar-Hammadde Maliyeti)
e Net Kar=348.553-(27.25+80.750+1.250)=239.303 (Akis-Faaliyet Giderleri)

Iyilestirme sonucu olarak net karda artis saglamis fakat kisitin tamamen yok
olmasi saglanamamigtir. Kisitin tamamen ortadan kaldirilmasi igletmenin yonetim
kurulunun isletmenin isleyisi hakkinda (ek mesai maliyeti, vardiya degisimleri,

operator sayisinda yapilan degisimler gibi) aldigi kararlara bagli bulunmaktadir.

Besinci adim yukarida anlatilan dort asamada basar1 saglanamadigi
taktirde birinci adima tekrar doniilerek uygulanan asamalar diger kisitlari
saptayabilmek icin tekrar edilmektedir. Etapak Baski ve Ambalaj A.S.’de ofset
departmanindaki akis igerisinde tespit edilen kisitlar tam olarak yok edilemedigi i¢in
akis igerisindeki diger kisitlar1 tespit etme yoluna gidilmelidir. lyilestirme dncesi ve

sonrasi degerleri karsilastirdigimiz taktirde Tablo 16’daki degerler elde edilecektir
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Tablo 16: Akis ve Net Kar Degerlerinin Karsilastirilmasi

Mevcut Durum  TOC Uriin lyilestirme

Karmasi sonrasi
Akis(TL) 185.27 315.158 348.553
Net Kar 61.62 209.408 239.303

(TL)
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde iiretimde bulunan isletmeler hem rekabet agisindan hem de
miisteri memnuniyetini yakalayabilmek i¢in mal ve hizmetleri ¢esitlendirmeye
calismaktadirlar. Cesitlendirme, isletmelerin hedeflerini yakalayabilmek icin tek
basina yeterli bir unsur olmamasi gerekgesiyle yeni stratejilerin arayisina girilmistir.
Bu arayis sonucunda isletmeler Dr.Eliyahu Godratt tarafindan ortaya atilan kisitlar

teorisi yaklagimiyla tanigmis ve uygulamaya ge¢mislerdir.

Bu teoremin temelini Optimize Uretim Teknolojisi olusturmakta yani bu
teknolojiden hareketle Kisitlar teorisi sekillenmekte ve iiretim yonetimi felsefesi
haline gelmektedir. Kisitlar teorisi her ne kadar bir iiretim yonetimi ve darbogazlarla
basa ¢ikma metodu olarak aktarilsa da aslinda bir siireg iyilestirme yaklasimi oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Kisitlar Teorisindeki temel amag, isletmenin karlilik hedeflerini
belirlerken bu hedefin gerceklesmesine engel teskil edecek kisitlarin yonetimini
saglamaktir. Bu teoriye gore her isletme isleyisi esnasinda en az bir kisitla
karsilasmaktadir. Uretimin akici hale gelebilmesi icin kisitlarin tespit edilmesi ve
ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir. Bu sayede iiretim akicilik kazanmakta, hem

verimlilik hem de karlilikta artis saglanmaktadir.

Calisma genel hatlariyla ele alindigi taktirde dort ana boliimden olustugu
goriilmektedir. Birinci boliimde materyal yonetimi hakkinda genel bir gerceve
olusturulmus olup ikinci boliimde envanter yonetimi hakkinda bilgi verilmistir.
Uciincii boliimde ise kisitlar teorisi kavrammin ortaya ¢ikisi, 6nemi, isletmenin
kisitlar teorisini uygularken lizerinde durmasi gereken sorular, bes odaklanma adimi
ve Uriin karmasit hakkinda karara varilmasi sirasinda izlenmesi gereken yol
anlatilmistir. Ek olarak bu boliimde {iretim planlama sistemleri hakkinda bilgi

verilerek olumlu ve olumsuz yanlar ortaya konulmustur.
Calismanin dordiincii boliimiinde izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesinde

yer alan Etapak Baski ve Ambalaj San. A.§’de bir uygulama yapilmistir. Etap

Endiistri ve Yatirim Holding A.S.’nin baski ve ambalaj sanayisinde ilk atilimi olan
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Etapak, istlin kalite ve hizmet anlayis1 ile kisa siirede ilerleme kaydetmistir. Bu
gelismenin temelini ise yurtici ve yurtdisi pazarlarla, tedarikgilerle, is ortaklariyla ve
miisterileriyle kurdugu koklii iligkiler olusturmaktadir. Bu sektdrde daha giiglii bir
konuma sahip olabilmek i¢in Anadolu Ecopack A.S.’nin makine parkini biinyesine
katmis ve kendine hiz kazandirmistir. Boylelikle isletme sahip oldugu baski kalitesini
hem c¢esitlendirmis hem de arttirmistir. Yapilan calismanin amaci kisitlar teorisi
yaklagimi ile gerceklestirilen iyilestirmenin, ele alinan isletmenin ofset baski alani
icersindeki akisi nasil etkiledigini gdzlemlemek ve net kar degerini ortaya koymaktir.
Bu calisma yardimiyla bir igletmenin kendi biinyesinde barindirdigi kisitlari nasil
tespit edip aktif hale getirecegi, iiriin karmasini belirlerken izlemesi gereken yolu ve
iyilestirmenin finansal degerler iizerinde meydana getirdigi degisimler ortaya

konmaya calisilmustir.

Yapilan caligmada goriildigi gibi akis mevcut durumda 185.27 TL iken
tyilestirme sonras1 348.553 TL’ye ¢ikmustir. Net kar ise mevcut durumda diistisler
yasarken iyilestirmeler sonucunda artis gostererek 239.303 TL’ye ulagsmis yani
gergeklestirilen iyilestirme girisimleri sonug¢ vermistir. Boylelikle normal muhasebe
hesaplama sistemine modern bir bakis agis1 kazandirilmistir. Degerler arasinda bu
denli biiyiikk bir farkin meydana gelisi ofset baski alaninin bagli basina bir kisit
olabilecegi ihtimaline dikkat c¢ekmektedir. Ofset baski alani igersinde yapilan
gbzlemler sonucunda cihaz basinda calisan operator sayisinin yetersiz oldugu,
operatorlerin yeterli bilgiye sahip olmadigi, baski Oncesi tasarim departmaninin
miisteri isteklerini dogru algilayamadig1 i¢in ofset departmaninda gergeklestirilen 6n
caligmalarla zaman kaybmnin yasandigi ve cihazin zamansiz olarak arizalandigi
ortaya c¢ikmaktadir. Bu olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak icin Davul-Tampon-ip
yaklagimindan faydalanilmistir. Bu c¢alismada davul yani kisit ofset baskidir. Kisit
Oncesi yerlestirilecek olan stok tampon goérevi gorlirken baski Oncesi tasarim
departmani ile ofset arasinda kurulan iliski ip olarak nitelendirilmektedir. Bu

yaklagim ile iiretimde akicilik saglanarak olumsuzluklar giderilmeye ¢alisiimistir.

Modern yoOnetim sistemleri giliniimiizde biiyiikk gelisme ve ilerleme

gostermektedir. Bu gelismeler, isletmenin kendi biinyesinde degistirmesi gereken
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taraflar1 irdelemesine ve yenilikleri takip etmesine neden olmustur. Rekabet
kosullarinin her gecen gilin agirlasmasi calisanlarin zamanla yarigsmasina neden
olmustur. Bu noktada isletmenin {ist kademesinin isletme yonetiminin isletmenin
gereklerini karsilayip karsilamadigi hakkinda bir karara varabilmesi gerekmektedir.
Isletmenin karsilastig1 sorunlarla basa ¢ikabilmesi modern yonetim sistemlerini etkili
kullanabilmesine baghdir. Yalmz isletmeler her ne kadar modern yd&netim
sistemlerini biinyelerine adapte etmek isteseler de siireclerin esnekliginin kisitlara
bagl oldugunu hep ihmal etmektedirler. Dolayisiyla bir isletmenin modern yonetim
sistemlerini uygularken kisitlar teorisini ele almasinin gerekliligi ve Onemi bu
calisma ile ortaya konmustur. Modern yonetim sistemlerini uygulamaya baglamadan
once bir isletmenin Oncelikle ne tir kisitlara sahip oldugunu tespit etmesi ve
lyilestirmenin saglanabilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigini Ongdrmesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda isletmenin kisitlar teorisini dogru yapabilmesi igin

asagidaki uygulamalara yer vermesi gerekmektedir:

v" Yeniliklere agik olunmaldir.

v’ Siiregler dogru tanimlanmalidir.

v' Diizgiin form sistemi olusturulmali ve calisanlarin bu formlar1 eksiksiz
doldurmalar1 saglanmalidir.

v' Birim maliyet ve zaman bilgileri dogru tutulmalidir.

v’ Tedarikgilerle kurulan iligkiler gézden gegirilmelidir.

v" En son bilisim sistemlerinden yararlanarak iyi bir stoklama sistemi ve depo
yerlesim diizeni kurulmalidir.

v' Kisttlarla ilgili olarak yonetim ve personel bilinglendirilmelidir.
Yukarida bahsedilen maddelerin isletme tarafindan dikkate alinmasi

Onerilmekte ve bu maddelerle birlikte modern yonetim sistemlerine daha kolay

adaptasyon saglanarak mutlak basarinin saglanacag belirtilmektedir.
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