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YUKSEK LiSANS TEZ OZETi

HAVA KARGO ISLETMELERINDE KAIZEN MALIYETLEME VE
UYGULAMALARI

Armagan MACIT
Havacilik Yonetimi Anabilim Dali
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii, 2018
Damgman: Dr. Ogr. Uyesi Ednan AYVAZ

Kiiresellesme ile beraber her sektérde oldugu gibi havacilik sektoriinde de
yadsinamaz bir rekabet artist meydana gelmistir ve rekabetteki bu artis hava
tasimaciliginda halihazirda diisiik olan kar marjlarmin daha da diismesine ivme
kazandirinca, havayolu isletmelerinin maliyetlerini kontrol etmeleri bir zorunluluk
olarak ortaya ¢ikmistir. Nitekim bu zorunluluk ile birlikte havayolu isletmelerinin
amaci, maliyet minimizasyonu ile kar marjlarint yiikkseltmek olmus bu ise
isletmelerin stratejik maliyet yonetimini uygulamaya basladiklarinin bir gostergesi

sayllmistir.

Kurumsal bir yap1 ¢ergevesinde 1960’1 yillarda baslayan hava kargo
tagimaciligl, son yirmi yilda mithim bir gelisme gostererek tercih edilen bir
tasimacilik modu olagelmistir. Ancak hava kargo isletmelerinin operasyon
siireclerindeki zorluk, hava araglarindaki kapasite siniri, beraberinde bagka
tasimacilik modlarima da ihtiyag duyulmasi gibi nedenlerden otiirii hava kargo
tasimaciligr maliyetleri yiiksek seviyelerde seyretmektedir. Bundan dolay1 da hava
kargo isletmeleri maliyetlerini minimize etmeye ¢alisarak stratejik maliyet yonetimi

saglamak zorunda kalmaktadir.

Bu calismada hava kargo isletmelerinin stratejik maliyet yoOnetimi
yontemlerinden olan kaizen maliyetlemeyi kullanarak, maliyet minimizasyonu
saglamasinin  miimkiinliigii arastirllmigtir. Calisma kapsaminda hava kargo
isletmelerinin  slrecleri ile kaizen maliyetleme siireglerinin nasil entegre

edilebilecegi,  maliyetlerin  disiiriilmesine  yonelik  gerceklestirilebilecek



uygulamalarin neler olabilecegi, hava kargo isletmelerine kayip yaratan etkenlerin
bulunup ortadan kaldirilmasi igin neler yapilabilecegi gibi konular iizerine nitel
arastirmalar gergeklestirilmistir. Sonu¢ olarak hava kargo isletmelerinde kaizen
maliyetlemenin, isletmenin maliyetlerinde iyilestirme yaratabilecegi bir operasyon

stireci model Onerisinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Hava Kargo, Kaizen Maliyetleme, Stratejik Maliyet.
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SUMMARY OF THE MASTER’S THESIS

KAIZEN COSTING IN AIR CARGO ENTERPRISES AND ITS APPLICATIONS

Armagan MACIT
Department of Aviation Management
Kocaeli University, The Institute of Social Sciences, 2018

Thesis Advisor: Dr. Ogr. Uyesi Ednan AYVAZ

Along with globalization, there is an undeniable increase in competition in
the aviation sector as well as in every sector. This increase in competition has
accelerated the further decrease in profit margins, which are already low in air
transport. It is therefore a necessity for airlines to control their costs. As a matter of
fact, with this obligation, the aim of airline companies has been to raise profit
margins with cost minimization. This is a sign that businesses are starting to

implement strategic cost management.

Air cargo transportation, which started in the 1960s in the framework of an
institutional structure, has become a preferred mode of transportation in the last two
decades with a great improvement. However, air cargo transportation costs are at
high levels because of the difficulties of air cargo operations, the capacity limitation
of air vehicles, and the need for other modes of transport. Hence, air cargo
operations are forced to provide strategic cost management by trying to minimize

their costs.

In this study, it was investigated the possibility of providing cost
minimization by using air cargo operations' kaizen costing which is one of the
strategic cost management methods. Qualitative researches have been conducted on
the subjects such as how the processes of air cargo operations can be integrated with
case costing processes, what can be done to reduce costs and what can be done to
eliminate and eliminate factors causing air cargo operations. As a result, an operation
process model proposed in air cargo operations can be used to improve the cost of

the operator.

Keywords: Air Cargo, Kaizen Costing, Strategic Cost.
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GIRIS

Kiiresellesme ile ortaya c¢ikan yogun rekabet isletmelerin kendilerini
koruyabilmeleri amaci ile farkli stratejik yaklasimlar1 benimsemesine sebep
olmustur. Isletmelerin hem dolayli hem de direkt maliyetlerinde meydana gelen
artiglar isletmelerin kar marjim1 diisiirmiis ve isletmelerin siirekliligini tehlikeye
atmistir. Bu sebeple isletmeler yilikselen maliyetleri azaltmak amaci ile c¢esitli

yontemler kullanmaya baglamislardir.

Kiiresellesme ile birlikte, rekabetin arttigi ilk zamanlarda kullanilan
geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri yeterli iken, giinimuzde bu yontemler
yetersiz kalmistir. Geleneksel maliyet muhasebesinin yerini stratejik kararlar
alinmasini saglayan yeni yontemler almistir. Bu yontemler genel olarak stratejik

maliyet yonetimi olarak adlandirilmaktadir.

Stratejik maliyet yonetimi isletmelerin finansal kararlar almasini, daha yiiksek
kar marj1 elde etmesini, isletmenin kriz durumlarina hazirlik olmasini ve isletmenin

devamliligin1 saglama yoniinde katki saglamaktadir.

Tim sektorlerde etkisini hissettiren kiiresellesme havacilik sektoriinde de
yiiksek oranda etkisini hissettirmistir. Havacilik isletmelerinin teknoloji ile yakindan
iliskili bir sektor olmasi, krizlerden en ¢ok etkilenen sektor olmasi ve 1980’11 yillarda
gerceklesen liberallesme ile rekabetin hizli arttigi bir sektér olmasi nedeniyle
havayolu tagimaciligi isletmelerinin maliyetlerinde ylksek oranda bir artig ortaya
cikmustir.

Son yirmi yilda hava kargo pazarinda yasanan biiyiime cazip hale gelen
havacilik sektoriine yeni hava kargo tasiyicilarin eklenmesine sebep olmustur. Bu
sebeple igletmeler arasi artan rekabet hava kargo pazarinda hizli bir kar marj1 yarigin
beraberinde getirmistir. Kar marjin arttirmak isteyen hava kargo isletmeleri stratejik
maliyet yonetimine yoOnelerek kendileri igin uygun olan yontemi kullanmak

istemektedirler. Fakat stratejik maliyet yontemlerinin genel olarak tiretim isletmeleri



icin olusturulmus olmasi, hizmet isletmesi olan hava kargo isletmelerinin bu

yontemlerden faydalanamamasina sebep olmaktadir.

Calismamizin amaci, stratejik maliyet yonetimi yontemlerinden olan ve
iretim isletmeleri icin ilk olarak Japonya’da uygulanan kaizen maliyetleme
yonteminin kismi sekilde hizmet isletmesi olan hava kargo isletmeleri i¢in nasil
uygulanabilecegini ortaya koymak ve bunun ile ilgili hava kargo isletmelerinin

maliyet minimizasyonu saglayabilmeleri i¢in onerilerde bulunmaktir.

Calismanin birinci  boliimiinde stratejik maliyet yonetiminin gerekliligi,
amagclari, faydalart literatiirde nasil yer aldigi arastirilarak, ele alimmistir. Ayni
zamanda stratejik maliyet yonetimi yontemlerinden olan hedef maliyetleme, faaliyet
tabanli maliyetleme, tam zamaninda iiretim sisteminde maliyetleme, yalin {iretim
sisteminde maliyetleme, {iriin yasam donemi maliyetlemesi, kalite maliyetleme,
dengeli puan karti, tedarik zinciri yonetiminde maliyetleme, deger miihendisligi ve
kaizen maliyetleme yontemleri tanitilmigtir. Bu bélimde, daha 6nce tanitilan stratejik
maliyet yonetimi yontemlerinden olan kaizen maliyetlemenin faydalari, amaglari,

nasil ortaya ¢ikt181, stirecleri, nasil uygulandigy, literatiir taranarak ele alinmigtir.

Calismanin konusu olan hava kargo isletmeleri ikinci bolimde ele alinmistir.
Hava kargonun tarihgesi, hava kargonun Tiirkiye’de ve Diinya’da gelisimi, hava
kargo tasimaciligini yolcu tasimaciligindan ayiran 6zellikler, hava kargo siirecleri ele
alinmigtir. Ayni1 zamanda Turkiye’de faaliyet gdsteren hava kargo isletmeleri
incelenerek, hava kargo isletmelerinin maliyetleri, lojistik maliyetleri ve hava kargo
isletmeleri i¢in maliyet minimizasyonunun onemi literatlir taramasi yapilarak ele

alinmistir.

Calismanin tgiincli ve son boliminde hava kargo isletmelerinin operasyon
stirecleri kaizen maliyetleme siirecleri ile entegre edilerek, hava kargo isletmelerinde
kaizen maliyetlemenin nasil uygulanabilecegi ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Bu
calisma neticesinde hava kargo isletmelerin kaizen maliyetleme sistemini kullanarak
maliyet minimizasyonu saglayabilecegi ortaya c¢ikarilarak, kaizen maliyetlemenin
nasil uygulanacagr ve kayip yaratan etmenlerin operasyon siireglerinden nasil

uzaklastirilacagi ortaya konmustur.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK MALIYET YONETIiMi: GEREKLILiGi, AMACLARI,
FAYDALARI, GELISIMi VE YONTEMLERI

1.1. STRATEJIiK MALIYET YONETIMIi

Gelisen teknoloji ve ortaya ¢ikan kiiresellesme kavramu ile birlikte geleneksel
muhasebe sistemlerinden uzaklasilmak zorunda kalmmustir. Uretimde bilgisayar ve
teknolojik otomasyon sistemlerinin kullanilmasi ile maliyet muhasebesi yerine
yonetimsel acidan katki saglayabilecek ve stratejik kararlar alinmasinda yardimei

olacak yeni yontemler kullanilmaya baslamistir (Dursun, 2001: 20).

Kiiresellesme ile ortaya c¢ikan yogun rekabet ortami firmalarin kendilerini
koruyabilmek ig¢in iiretim sistemlerinde degisiklige gitmesine sebep olmustur.
Isletmelerin dolayli ve dolaysiz maliyetlerinde meydana gelen artiglar isletmeleri bu

maliyetleri diistirecek sistemlere yonelmeye mecbur birakmistir (Erden, 2004: 231).

Gunimuzde, isletmeler artik tiretim, planlama ve fiyat gibi stratejik kararlarini
alirken maliyet bilgisinden de yararlanmak istemislerdir. Yeni stratejilerini
belirlerken sadece sayisal verilerden degil ayn1 zamanda kalite, esneklik, zaman
faktori gibi nitel degerleri de g6z Oniinde bulundurmaya baslamiglardir

(Yiizbasioglu, 2014: 390).

Stratejik Maliyet Yonetimi Once teoride ortaya ¢ikmis pratik uygulamalarina
zorunlu olarak yavas yavas gecilmistir. Stratejik Maliyet Yonetimine maliyet
tahmini, hedef maliyetleme, maliyet planlama gibi yakistirmalar yapilsa da asil
tanimi 1996 yilinda Japonya Muhasebe Birligi tarafindan yapilmistir (Feil vd., 2004:
10). Bu tamima gore; hedeflerin kalite, fiyatlar, glvenilirlik ve teslim tarihi olarak
belirlendigi yonetim faaliyetinde Siparisin alindig1 andan itibaren yapilan planlama
cercevesinde hedef bir maliyet olusturmak, iiretimin her asamasinda kaliteyi

diistirmeden maliyeti diisiirecek her tiirlii etkeni gerceklestirmek, {iriin ortaya
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ciktiginda maliyete uygun satig fiyat1 belirlemek ve bu faaliyetlerin tiimiinii stirekli
iyilestirme yaparak saglamaya stratejik maliyet yonetimi denmektedir (Tani vd.,

1994 70).

Stratejik Maliyet Yonetimin delirlin veya hizmet fiyatlar1 6nceden belirlenebilir.
Bu durum hedef bir satis fiyat1 olmas1 anlamina gelir. Hedef satis fiyatina gore kar
orani ¢ikarilmasinin ardindan kalan miktar hedef maliyettir. Hedeflenen maliyeti,
tam zamaninda siirekli iyilestirmeler yaparak her olumsuzlugu isletme Iehine
sonuclanacak ve maliyetleri minimize edecek duruma getirmek stratejik maliyet
yonetimi olarak ifade edilir (Erden, 2004: 254-257).

1.1.1. Stratejik Maliyet Y 6netiminin Gerekliligi

Geleneksel Maliyet Muhasebesi sisteminin giderek 0Onemini kaybetmesi
neticesinde isletmelerin stratejik kararlarinda rol oynayacak bir sistemi gerekli
kilmistir. Bu durum Ar-Ge maliyetlerindeki artislar, yeni ve gelismis teknolojilerin
tretimde kullanilmasi, isletmelerin organizasyon yapilarinda bir¢ok degisme olmasi,
miisteri taleplerinin 1iyi bir sekilde belirlenmesi gereksinimi, maliyet tiir ve
kalemlerinde meydana gelen gelismeler neticesinde ortaya ¢ikmistir (Amman, 1994:
40). Tum bu faktorlerin etkisi ile geleneksel maliyet yonetimi sistemlerinden yeni
isletme sistem ve taleplerine uygun olan stratejik maliyet yonetim sistemlerine

gecilmistir.

1.1.2. Stratejik Maliyet Y 6netiminin Amaglari

Maliyet Yonetimi isletmelerin var olmaya basladig1 zamanlarda zorunlu olarak
ortaya ¢ikmistir. Piyasada rekabet edebilmek igin uygun iirlin iiretmek, yoneticilerin
karar almasina destek saglamak gibi Onemli gorevleri olan maliyet yonetiminin

amaglar su sekilde siralanabilir (Berliner ve Brimson, 1988: 70);

e Uriiniin iiretiminde kullanilan hammadde, yar1 mamul gibi kaynaklarin
belirlenmesi,

e Isletme performansinin dl¢iilmesi,



¢ Performansi {ist seviyeye tastyacak faaliyetlerin planlanmasi,

e Teknolojinin gerekliliklerinin yerine getirilmesi,

e Birim maliyetlerin  belirlenerek bu maliyetlerde surekli azalma
gergeklestirmek,

e Atil kalan tiriinlerin iiretime tekrar sokulmasini saglamak,

e Maliyet bilgilerinin isletmenin karar almasinda kullanilmasi saglamak

(Karakaya, 2004: 92).

1.1.3. Stratejik Maliyet Y dnetimin Isletmeye Faydalari

Stratejik Maliyet Yonetimi Isletmeye asagidaki faydalari saglamaktadir
(Buytkmirza, 2014: 170);

e Uriin yasam seyrinde maksimum verimliligi saglar,

e Karar vermede yardimci olur,

e Yatirim yonetimini gerceklestirir,

¢ Finansal performansi dlger,

e Uretim ydntemlerinden en verimlisinin segilmesini saglar,

e Yonetim maliyetlerinin tespit edilmesini saglar,

e Deger yaratmayan faaliyetlerin maliyetlerini ortaya koyar,

e Siirekli Iyilestirme ¢alismalarma olanak saglar,

e Dis etkenlerin taleplerine uygun yonlendirmeler saglar,

e Maliyetin siirekli olarak belirlenebilmesi icin ¢esitli otomasyon sistemlerinin
gelismesini saglar,

¢ Yatirim doneminde Yatirim kararlarinin alinmasinda énemli dl¢iide rol oynar,

e Maliyet hedeflerinin basarilmasini hedefler,

e Maliyetlerin fiyata yansitilmasinda etkin rol oynar.

1.1.4. Stratejik Maliyet Y Onetiminin Gelisimi

Geleneksel Maliyet Muhasebesinin ya da Maliyet Yonetiminin gelisen ve
degisen sartlara ayak uyduramamasi neticesinde Stratejik Maliyet Yonetimi

gelismeye baglamistir. Yeniden yapilandirma ve kokli bir degisiklik saglanmasinin
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sebebi olarak kiiresel rekabet, teknolojideki gelismeler, yonetimsel gelismeler ve

toplam kalite yonetimi etkili olmustur.

1.1.4.1. Kiresel Rekabet

Kiresel rekabet kiiresellesme kavrami ile ortaya ¢ikmustir. Kiiresellesme,
gelisen ulasim sistemleri ile cografi konumun Onemsizlesmesi ile diinyanin her
yerinin merkez olarak kabul edilerek evrensellesmesi anlamina gelmektedir.
Ulasilabilirlik ve kolayliklarin artmasi diinya tizerinde ayni sektorde iiretim yapan
bir¢ok isletmeyi birbirine rakip haline getirmis ve kiiresel rekabet kavrami ortaya

cikmistir (Atmaca, 2005: 90).

Kiresel rekabette hayatta kalmak, rekabet guclni korumak, ekonomik
performansi gelistirmek ve biiyiime, ulusal ekonomik kalkinmaya katkida bulunan
yenilikgilik, sirketler i¢in Onemli bir unsurdur. Rekabet avantaji ile saglanan
ekonomik blylme, istihdam: ve tretimi arttirmakta ve karsiliginda ekonomik
kalkinma ve sosyal refah artis1 gergceklesmektedir. Siirdiiriilebilir bir biiyiime
saglandiginda, sirketler, yeni {riinler, yeni hizmetler ve yeni {iriinlerle yeni

gereksinimleri karsilama yeteneklerini arttirmak ve yenilenmek zorunda kalmaktadir.

Kiiresellesen bir diinyada, 6zel sektor ve kamu sektorii her boyutta degisime
ugramistir. Degisiklikler nedeniyle piyasalarin, sirketlerin ve ekonomilerin isleyisi de
degismistir. Cesitlendirilmis talepler ve iiretim kaliplari, yeni iiretim siirecleri ve

felsefeleri ortaya ¢ikarmustir.

Sirketlerin kiiresel rekabette yeni yollar ve yontemlere ihtiyact vardir.
Yaraticilik ve yenilik, sirketlerin ana sermayesi olmakla birlikte, basariy1 belirsiz ve
esnek bir hale getirir. Blyuk sanayi politikalarinin arzulanan basariy1 elde
edememesi iilkeleri yeni beceriler aramaya zorlamistir. Piyasa giicleri sirketleri ve
ekonomileri avantajli bir konuma tasimak i¢in yetersizdir. Bu nedenlerden dolayi,

yeni fikirler uygulanmalidir (Arnold, 2007).

Kiiresel rekabette basarili olmak i¢in, sirketler yeni fikirler, yeni {iriinler ve
yenilikci stratejiler ortaya koyarak, bunlar1 saglikli bir sekilde yonetmeleri gerekir.

Yenilik¢i ve yaratic1 yeteneklerin sistematik bir sekilde gelistirilmesi ve yonetilmesi
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ilk once sirketlerin ve daha sonra da iilkelerin rekabet giiciinii arttirir. Yenilik
yonetimi ekonomik biiyliime ve sirketlerin siirdiiriilebilirligi i¢in sarttir. Kaynaklar
etkin bir sekilde kullanmak, degisen piyasa ihtiyag¢larini ve rekabet avantaj1 saglamak
organizasyon yapisini degistirmek, organizasyon mantigr ve kiiltiirii ile yenilik¢i
beceriler gelistirmek ve yenilikleri yonetmek kaginilmaz olmustur (Bozkurt, 2007:
80). Isletmeler tiim bu degisimlerle birlikte konumuz olan maliyet ydnetim

sistemlerini degistirmek zorunda kalmislardir.

1.1.4.2. Teknolojideki Gelismeler

Teknolojik gelismeler insanlarin hayatinda insanligin varolusundan beri biiyiik
oranda etki uyandirmaktadir. Ge¢miste ¢ok kiiciik capli olan gelismeler, giiniimiizde
insan hayatinin tamaminda yararlanilmas:t kac¢inilmaz ve vazgecilmez bir parca

haline gelmistir.

Kiiresellesmenin de teknolojik gelismeler lizerinde etkili olmasiyla birlikte, her
yenilik ve gelismenin diinyanin her yerinde yanki uyandirmasi kaginilmaz olmustur.
Ozellikle iiretim yapan isletmeler degisimleri yakindan takip etmeli ve bu
degisimlere en kisa siirede adapte olmalidir. Uyum saglayamayan isletmelerin
zamanla kugllerek yok olmasi kaginilmazdir. Her isletme miisterilerin istek ve
beklentilerini en iyi sekilde belirlemeli, degisiklere en iyi sekilde uyum saglamali ve
bu degisikleri iiretimin her asamasinda miisteriye de hissettirmelidir (Aydogan ve

Suleyman, 2004: 120).

Bilgi iletisim Teknolojisinde yasanan bu gelismeler isletmelerin hem iiretimde
hem de yonetimde teknolojiyi aktif olarak kullanmasina yol agmustir. Ozellikle
Uretimde gerceklesen bu degisim maliyet yonetiminde de yeni bir ydnetim anlayisi

gereksinimi ortaya ¢ikarmistir.

1.1.4.3. Yonetimsel Gelismeler

Kiiresel rekabetin artmasi ve teknolojinin gelisimi igletmeleri yonetim anlayisi

konusunda da bazi degisiklikler yapmak zorunda birakmugtir. Tiiketici isteklerine
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gore karmasik {iriin guruplarinin iiretilmesi ihtiyact da ortaya ¢ikmustir. Uriin
kalitesine verilen dnemin artmasi, maliyetlerin giderek artmasi isletmelerin yonetim
tarzlarinda da degisiklik yapmasi gerektigi sonucunu ortaya c¢ikarmistir (Kaplan,
1984: 390).

Mevcut maliyet muhasebesi sistemlerinin yetersiz kalmasi neticesinde yanlis

kararlar almak istemeyen igletmeler yeni yontemler gelistirmeye itmistir.

1.1.4.4. Toplam Kalite Yonetimi

Isletmeler giiniimiizde rekabet kosullarma ayak uydurabilmek icin birgok
faktore dikkat etmeli ve Onemsemelidir. Bunlardan biride kalite kavramidir.
Feigenbaum “Kalite, bir iiriin veya hizmetin degeridir”’ derken, Crosby “Kalite bir
urdindin ihtiyaglara uygunluk derecesidir” demistir. Birgok degiskenin kullanilarak
ayrintili olarak yapilan tanimi ise Ishikawa tarafindan yapilmaktadir. Bu tanima goére
“Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanish ve tiiketiciyi daima tatmin
eden kaliteli iiriinii gelistirmek, tasarumi yapmak, iiretmek ve satig sonrasi

hizmetlerini vermektir” (Yesilbayir, 2007: 3).

Kalite, herkesin diisiik maliyetle kaliteye olan taahhtidiinii dahil ederek stirekli

miisteri memnuniyeti ve toplam kalite yonetimi baglaminda incelenir ve agiklanir.

Toplam Kalite Yonetimi; “Miisteri tarafindan tamimlanan kaliteye oncelik
verilerek, kurulusun iiriin ve hizmetleri yaminda yonetiminde kalitesini ve
verimliligini arttirmayr hedefleyen bir ¢alisma ya da yonetim uygulamasi” olarak

tanimlanmaktadir (Zihal, 1995: 85).

Toplam Kalite Yonetimi giiniimiizde yogun rekabet ortaminda miisteri
tatmininin en yliksek seviyede gerceklesebilmesi amaciyla kalitenin siirekli olarak
arttirilmasi ile yonetimsel faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi, iyilestirilmesi, denetim

ve kontrol edilmesi anlamina gelmektedir (Zengin ve Erdal, 2000: 46).

Toplam kalite Yonetimi iiretimin basladig1 anda olusarak, pazarlama, satis ve

satig sonrasinda da devam etmektedir. Tiim isletmeyi aynmi Ol¢lide baglayan toplam



kalite yOnetimi Orgiit hiyerarsisinde en alt seviyede bulunan personelden en ust
seviyedeki yoneticiye kadar herkes tarafindan benimsenerek uygulandigi takdirde

basar1 saglayabilmektedir.

Isletmelerin Toplam Kalite Yonetimini gerceklestirmek istemesi iiriin
maliyetlerini arttirmistir. GUnki sdrekli olarak kalitenin arttirilmaya galisiimasi
tiretimin her asamasinda ekstra durumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumlarin ortaya
¢tkmasi sonucu artan maliyetlerin isletmeler tarafindan kontrol altina alinabilmesi
ihtiyact dogmustur. Geleneksel Maliyet yontemleri toplam kalite yonetimi ile artan
maliyetlere net ve kesin ¢oziimler iiretememistir. Bu sebeple de stratejik maliyet
yonetim kavraminin ortaya ¢ikmasinda Toplam Kalite Yonetiminin biiyiik oranda

etkisi olmustur.

1.2. STRATEJIiK MALIYET YONTEMLERI

Diinyanin degisen durumu ile birlikte isletmeler mevcut maliyet sistemlerinin
her konuda ihtiyaci net ve kesin olarak karsilamadigi sonucuna varmistir. Kuresel
rekabet, teknolojinin geligsmesi, liretim sitemlerindeki gelismeler, toplam kalite
yonetim sisteminin kullanilmaya baglamasi ile birlikte ortaya yeni maliyet yontemleri
ctkmaya baslamustir. Isletmelerin maliyetlerini minimize etmeye calisan stratejik

maliyet yontemleri on ana baglik altinda siniflandirilmigtir.

1.2.1. Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetlemenin en 6nemli Ozelliklerinden biri olan Griin maliyetlerini
belirlemek i¢in geriye doniik bir yaklagim, gecen yiizyilin basinda Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki  Ford'da ve  Almanya'daki  Volkswagen’de  baglamistir.
Volkswagen'de, DM 990'in fiyat hedefini karsilamak i¢in alternatif teknik ¢oztumler,
maliyet unsurlar1 temel alinarak olusturulmustur (Frank, 1996: 230). Ancak, tam
tesekkiillii bir hedef maliyetleme yaklagimi II. Diinya Savasi'ndan sonra baglamistir.
Bu siire zarfinda, Amerikalilar {irlin maliyetlerini en aza indirirken ayn1 zamanda

istenen triin ozelliklerini en {ist diizeye ¢ikarmiglardir (Leahy, 1998). Bu yontem



sonrasinda Japon sirketleri tarafindan Japonya'daki sert rekabete dayanabilmek icin

benimsenmistir.

Hedef maliyetleme, bir Grinin genel maliyetini, Gretim, mihendislik ve
miithendislik yardimiyla tiim yasam dongilisii boyunca azaltmak i¢in bir maliyet
yOnetimi aract olarak tanimlanmistir (Sakurai, 1996: 230). Bilim adamlari
tanimlamalarin1 yaparken farkli kistaslar {izerinden degerlendirmeler yapmislardir.
Japon bilim adamlariin ¢esitli tanimlarina iliskin ayrintili bir tartisma, tanimlari ti¢
farkli kategoriye ayiran Seidenschwarz’in ¢aligmalarinda yer almistir (Seidenschwarz,

1993: 70);

e Pazar odakli (Hiromoto)
e Muhendislik odakli (Sakurai ve Monden)

e Uriin fonksiyon odakli (Tanaka ve Yoshikawa).

Hedef maliyetleme temel konsepti Japonya'da 40 yildan fazla bir siiredir var
olmasina ragmen, birgok sirket dis ¢evre degisikliklerine tepki verdiginde
uygulamanin oldukga yavas ilerledigi gorilmektedir. Rekabet biyldikce ve kérlar
zayifladiginda, hedef maliyetlemeye odaklanarak sirketler daha iyi metodolojiler

gelistirmislerdir.

Hedef maliyetleme, satin alma maliyetini kontrol etmek icin nispeten basit bir
aragtan kapsamli bir kar yonetim aract haline gelmistir. Amacinin, yasam donemi
maliyetlerini en aza indirgemek ve boylece uzun vadeli kar1 en st diizeye ¢ikarmak
oldugu genel olarak anlagilmaktadir. Bu hedefe ulasmak i¢in, hedef maliyetleme
hesaba katilir sadece iiretim maliyetlerini degil ayn1 zamanda {iriin yasam donemi
boyunca ortaya g¢ikan maliyetleri de igerir. Yasam donemi maliyetlerini en aza
indirgemenin amaci, tedarik zinciri miisterileri ve distribiitorler gibi genisletilmis
girisimin tiim {yeleri ile isbirligine dayali bir iliski gelistirerek deger zinciri boyunca

da saglanir ( Hasegawa, 1994: 8).

Hedef Maliyetleme yeni {iriin gelistirme siirecinde maliyet dngoriilebilirligini
saglamak i¢in liretim Oncesinde kullanilir, boylece yeni iiriin ve hizmetlerin pazarda

belirlenen fiyati karsilamasi ve finansal getiri saglamasi saglanmaktadir. Hedef
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maliyetin ana ilkesi, tasarim tamamlandiktan sonra maliyeti hesaplamak yerine,

maliyet ve degerin tasarim siirecini yonlendirmesini saglamaktir.

Hedef Maliyetleme Yontemi; hedef maliyet, hedef kar, hedef satig fiyat1 ve
hedef satis hacminin belirlenerek her asamada gerceklesmesi neticesinde ortaya
cikar. Maliyet odakli bir agidan bakildiginda hedef satis fiyat1 ve hedef kardan yola
¢ikarak {iriin i¢in hedef maliyetin belirlenmesidir. Formiil olarak gosterilecek olursa:
“hedef maliyet=hedef satis fiyati-hedef kar’’ seklinde ifade edilebilir (Durmus,
1988: 89).

Hedef maliyetleme sadece hedef satis fiyatinin tahmin edilmesi ile hedef
maliyetlerin belirlenmesi anlamina gelmez. Ayni zamanda, pazar paymnin ne kadar
olacagini ve ne kadar iiriin satilabileceginin de biliniyor olmas1 gerekir. Bilinmedigi
takdirde isletmenin iriin iretmek icin ve genel olarak yaptigi faaliyetlerin
maliyetinin karsilanip karsilanmadigi bilinemez. Dolayisiyla, hedef maliyetleme de
pazarin durumunun ne oldugunun iyi belirlenerek ona gore maliyetler ile satig fiyatt

arasindaki denge kurulmalidir (Bahsi vd., 2001: 52).

_____________________________________________________________

Pazar Arastirmasi

v

Uriin Ozelliklerinin Belirlenmesi

v

Hedef Satig Fiyat1 - Hedef Kar Marji

¥

Hedef Maliyet

Tasarim Muhendislik Tedarikgi
l Fivatlar

Tiim boliimlere ve tedarikgilere, hedef maliyete ulasana dek,
fiyatlama baskilarinin yapilmasi

v

Imalat

v
Surekli Maliyet Azaltimi

! ¥ v !

Sekil 1.1: Hedef Maliyetleme Siireci.
Kaynak: Bahsi, C. Gokhan & Can, A. Vecdi.”” Hedef Maliyetleme’’, Muhasebe ve Denetime Bakas,
Yil: 1, Sayr: 4, TURMOB Yayn Organi, Umit Matbaacilik; Ankara, Mayzs, 2001, s.s. 47—64.
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Yukaridaki sekilde gosterildigi gibi; Hedef Maliyetleme siireci pazarlama
arastirmast ile baslar. Isletme, yaptig1 pazar arastirmast ile hedefledigi miisterilerinin
istek ve beklentilerini 1yi bir sekilde belirlemeli, istek ve beklentiler dogrultusunda
tirlintiniin 6zelliklerini belirlemeli ve tiiketicinin bu {iriin i¢in ne kadar 6demeye razi
oldugunu iyi belirlemelidir. Hedeflenen satis fiyati, hedeflenen kar marji
belirlendikten sonra ortaya g¢ikan hedef maliyetin saglanmasi i¢in tiim maliyet
kalemlerinde siirekli olarak iyilestirmeye yani maliyetlerin daha da azaltilarak hedef

maliyete ulasilmasi saglanmalidir.

Uretim siirecinde hedef maliyetlemenin saglanabilmesi icin iiretime giren girdi,
hammadde, Uretim faktoru gibi her turlu maliyet kaleminin birim maliyetlerinin
minimize edilmesi gerekmektedir. Bir birim rlin ortaya c¢iktigi maliyet
hesaplandiktan sonra ayni {iriiniin tekrar iiretilmesi asamasin da yine maliyetlerin
minimize edilmeye c¢alisilmasi gerekmektedir. Istenilen hedef maliyetlerin
saglanmasi icin siirekli olarak maliyetlerin diisiiriilmesine odaklanilmalidir. Eger
yapilan tim minimize g¢alismalart olumsuz sonu¢ veriyor ve hedeflenen maliyet
dolayisiyla hedeflenen kar marjina ulasilamiyorsa bu {irlinlin tiretimi durdurulmalidir

(Sakrak, 1997: 76).

1.2.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme

1980’11 yillarda, mamul iiretiminde Oonemli degisiklikler yasanmistir. Bu
degisikler gerceklesirken karlilik diismiis ve genel giderler yiiksek oranda artmuistir.
Yiiksek kaliteli iiriin iireterek miisterilerinin ihtiyaglarmma daha iyi karsilik vermek
isteyen yabanci sirketler arasinda rekabet oldukga artmistir (Mahesh ve Karen, 2003:
131).

Yeni iiretim ortamlarinda teknolojik kullanimlarin artarak ve sanayilesme ile
kullanilan emegin azalmasiyla birlikte geleneksel olarak en dnemli maliyet unsuru
olarak bilinen ve maliyetleme siirecinin temelini olusturan direkt is¢ilik maliyetleri
azalmistir. Ayn1 zamanda onceden diisiik maliyetler olarak belirtilen genel iiretim

maliyetlerinin miktar1 oldukca artmistir. Herhangi bir isletmenin maliyetlerini ele
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aldigimizda maliyetlerin; % 10’unu direkt is¢ilik, % 55’ini malzemeler, % 35’ini ise
genel tiretim giderleri olusturmaktadir (Ergun ve Karamarag, 2002: 97). Bu sebeple
urdnlerin direkt giderleri ile birlikte endirekt giderlerinin de her asamada maliyet
kalemlerine eklenmesi gerekmektedir. Iste endirekt giderlerin faaliyet bazinda
siiflandirilarak iirin ve direkt maliyetler arasinda iliski kuran maliyet yontemine

faaliyet tabanli maliyetleme denir (Oker, 2003: 70).

Genel anlamda faaliyete dayali maliyet sistemi, “Bir isletmeye ait faaliyetler
ve mamuller ile ilgili veri tabanini olusturan, isleyen ve onu koruyan bir bilgi
sistemidir. Faaliyet tabanli maliyet sistemi gerceklestirilen faaliyetleri tanimlar, bu
faaliyetlerle ilgili maliyetleri izler ve bu faaliyetlere ait maliyetlerin mamullere
viiklenmesinde cesitli maliyet dagitim anahtarlar: kullanilir. Bu dagitim anahtarlari,
mamullerle ilgili faaliyet tiiketimlerini yansitir. Bu faaliyet tabanli maliyet sistemi,
yonetim tarafindan hem mamullerle hem de faaliyetlerle ilgili ¢esitli amaglar icin

kullanilir” seklinde Cooper tarafindan tanimlanmistir (Cooper, 1990: 46-47).

Faaliyet tabanli maliyetleme (retim faaliyetlerinin belirlenip bir havuzda
toplanmasi ve sonrasinda maliyetlerin havuzdaki iiretim faaliyetlerine yliklenmesi
asamalarindan olusmaktadir. Havuzda toplanan faaliyetlerin iistiine yiiklenecek
maliyetlerin hangi faaliyetin ne kadar kullanildig1 belirlenerek o oranda yiikleme

yapilmaktadir. Eger asamalari siralama yaparsak;

e Hangi faaliyetlerin yapildigi,

e Faaliyetlerin havuzda toplanmasi,

e Maliyetlerin belirlenmesi,

e Maliyetlerin faaliyetlere dagitilmast,

e Faaliyet maliyetlerinin {irlinlere yiiklenmesi asamalarindan olusur (Gurdal,

2007: 64).
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MALIYET DAGITIM SURECI

Kaynak Faaliyet Maliyet
Kaynaklar »| Maliyetini »| Faaliyetler »| Maliyetini »|  Objeleri
Yikleme Yikleme
A A

)
Faaliyet
Tastyicilar

)
Maliyet
Tastyicilar

Sekil 1.2: Faaliyet Tabanli Maliyetleme Siireci.

Kaynak: Melek Cakir Eker, “Genel iiretim Giderlerinin Faaliyete Dayali Maliyet Y 6netimine
Gore Dagitimi ve Muhasebelestirilmesinde 8 No’lu Ana Hesap Grubunun Kullanimi1”, Uludag
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: XXI, Say1: 1, 2002, s. 243.

Etkin tretim siireci ile rekabet avantaji saglayarak rakip isletmelerin 6niinde
yer alan igletmeler bu avantajlarim siirdiirebilmek icin siirekli iyilestirme ¢alismalari
yapmak zorunda kalir (Sakrak, 1997: 203). Israflarin énlenmesi, iiretim zamanlarinin
minimize edilmesi, isgiicliniin verimliliginin yiikseltilmesi ve maliyetlerin azaltilmas1
stirekli iyilestirmenin temel amacidir. Bu amag¢ dogrultusunda isletme yoneticileri
isletme hakkinda her tiirlii veriye sahip olmak ister. Bu baglamda faaliyet tabanlh

maliyetleme sisteminin yararlar1 sdyle siralanabilir:

* Net hesaplanmis mamul maliyetleri,

» Uretim kosullarinin daha iyi belirlenmesi,

» Isletme tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin net olarak ortaya konmasi,

» Isletmeye dogru karar aldirma,

* Maliyetlerin ol¢iilmesinde kolaylik,

+ Uriiniin karlilik ve islevsellik yoniinden yiiksek diizeyde olmasi (YUkgl ve
Safak, 1996: 16).

Faaliyet tabanli Maliyetleme sistemi sundugu bir¢ok avantaja ragmen bazi

isletmeler tarafindan tercih edilmeyerek elestirilmistir. Elestirilme sebepleri bazi
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beklentilerin kaybolmasina sebebiyet vermesi ve sistemin hem pahali hem de

karmasik bir sistem olmasi sebep gosterilmistir (Arzova, 2002: 80-81).

1.2.3. Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Maliyetleme (Just in Time)

Piyasalarda gerceklesen bir¢ok degisim ve doniisiim neticesinde 1940 yilinda
Toyota otomobil isletmesinin yetkilisi Taiichi Ohno’nun ortaya attig1 tam zamaninda
uretim sistemi (Just-in Time Production System), bir¢ok iilkede bulunan ve gesitli
sektorlerde hizmet veren isletmeler tarafindan kullanilmistir. Tam zamaninda {iretim
sistemini uygulayacak isletmeler her agidan sistemi isletmeye adapte etmelidir.
Ancak bu sekilde maliyet ¢iktilart saglikli olarak Glgtilebilir (Tucker ve David, 1993:
63).

Tiirkiye’de de tam zamaninda iiretim sistemi kullanilmaktadir. Ulkemizde bu
kullanimin ne 6l¢iide oldugunu belirlemeye c¢alisan bir arastirma, sistemin ilk 500
biiyiik sanayi igletmesinde % 18,6 oraninda kullanildigin1 ortaya g¢ikarmigtir. Bu
oranin diisiik olmasinin sebebi maliyet muhasebesi sistemlerinin tam zamaninda

tiretim sistemine adapte olamamasidir (Acar ve Capgi, 1995: 16).

Tam zamaninda {iretim sisteminin en iyi tanimim1 Crawford ve Cox yapmustir.
Onlara gore, ”Tam zamaninda iiretim sistemi, bir iiretim isletmesinde verimsizliklerin

stirekli elimine edilmesi suretiyle miitkemmellige ulagma yaklagimidwr < (Crawford ve

Cox, 1991: 34).

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin kullanilmasinda bir¢ok temel amag vardir.
Bu amaclar, tretim siresi boyunca kaliteden 6diin vermemek, mamul maliyetini en
aza indirmek, stok bulundurmadan ¢aligma yapmak, zamani 1yi planlamak, lojistik ve
ulastirmayr etkin bir sekilde gergeklestirmek gibi amaglardir. Bu amaclar
dogrultusunda sistem bazi temel ilkerlerden olusmustur. Bu ilkeler (Brinker, 1996:
33);

¢ Toplam Kalite Kontrold,
e Talep Cekmeli Sistem,

e Uretim Siireclerinin Esnekligi,
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e VVerimsizliklerin Yok Edilmesi,

e Siirekli Iyilestirmedir.

Toplam kalite kontrolii asamasi, tam zamaninda {iretim sisteminin bu ilkesinde
iriin kalitesi en 6nemli degerdir. Tedarikgiler, is¢iler ve yoneticiler iiretimin her
asamasinda kalitenin denetlenmesinden sorumludur. Kalite ile ilgili ortaya ¢ikan bir
sorunun ¢iktilari olumsuz etkilenmeden iiretim esnasinda diizeltilmesi hatta gerekirse
tiretimin durdurulmasi gerekir. Talep c¢ekmeli sistem isletmenin elinde stok
bulundurmadan ¢alismasini anlatmaktadir. Isletme aldig: siparis dogrultusunda
tiretim miktarin1 belirleyerek gerekli hammadde ve mamulii tedarikgilerden ceker.
Bu sistemin aksamadan islemesi 6nemlidir. Tedarik¢ilerin istendigi anda hammadde
ve mamul tedarik etmesi gerekmektedir. Tam zamanina tliretim sistemini etkili olarak
kullanan bazi isletmeler tedarikgileri satin alma yolu ile kendi biinyelerine katarak bu
asamada meydana gelebilecek aksamalari en aza indirmeye c¢alignustir. Uretim
stireclerinin esnekligi ilkesi iiretimin gergeklesmesi i¢in meydana gelen {iretim
faktorlerinin gerektigi takdirde baska amagcla kullanilmasini ifade etmektedir. Birgok
farkli lirlin iireten ya da tek bir nihai iiriin i¢in farkli yar1t mamulleri bir raya getiren
isletmeler iiretim faktorlerini yonlendirmek ve planlamak zorunda kalirlar. Isgiiciiniin
farkli iiretim seviyelerinde ¢aligarak her tiirlii iiretim asamasini bilmesi énemlidir. Bu
duruma ¢apraz fonksiyonel uzmanlik denmektedir. Verimsizliklerin yok edilmesi
asamasinda mamuliin degerini arttirmayan, sistemi yavaglatan ya da maliyetleri
arttiran durumlarin ortadan kaldirilmas1 gerekliligidir. Son olarak siirekli iyilestirme
ilkesi stratejik maliyet yonetiminin her yonteminde oldugu gibi tam zamaninda
uretim sisteminin de temel ilkesidir. Sistemin her ¢iktisinin daha da iyi sonuglar
dogurabilecegi varsayilarak siirekli olarak maliyetlerin minimize edilmesi

gerekliligini ortaya koyar (Crawford ve Cox, 1991: 35).

Tam zamaninda iiretim sisteminin kullanilmaya baglamasi ile birlikte mevcut
maliyet muhasebesi sistemleri yetersiz kalmistir. Bu sebeple muhasebe sistemleri bu
yapiya adapte olmuslardir. Meydana gelen baz1 degisikler; direkt gider kalemlerinde
artis gozlenmis, endirekt gider kalemlerinin mamul maliyetine eklenmesinde
degisiklikler olusmustur, satin alma fiyat farkinin 6nemi azalmis, stok takip ve

kayitlarini tutulmasindaki muhasebe islemleri azalmistir (Peker, 1994: 18-19).
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Tam zamaninda iiretim sistemi maliyetlemesi geriye doniik maliyetleme olarak
bilinmektedir. Bu maliyet yonteminde stok bulundurulmadig1 i¢in ve ¢ikt1 sonucunda
hesaplanan maliyetin gider kalemlerine yansitilmasindan dolay1 kayitlar azalmaktadir

(Cakici, 2006: 43).

1.2.4.Yalin Uretim Sisteminde Maliyetleme

Rekabetin artmasi bir¢ok igletmeyi iiretim sistemlerini farklilastirmak zorunda
birakti. Yalin iiretim sistemi de rekabet sebebi ile ortaya c¢ikan bir iiretim
sistemidir.1900’lii yillarda Toyoto’da ortaya ¢ikmistir. Yalin iiretim sistemi tam
zamaninda tiiretim sistemi ile hedef maliyetleme sisteminin birlesmesi ile ortaya

¢ikan bir liretim sistemidir.

Sugimori ve arkadaslar1 bu sistemi “bir iiriine deger katmayan her seyin-
surekli iyilestirme faaliyetleri yoluyla ortadan kaldirilmasina odaklanma” olarak

tanimlamiglardir (Sugimori vd., 1977: 558).

Yalin iiretim, bir {irliniin imalat1 basladig1 andan itibaren tamamlanincaya kadar
olan malzemelerin akigina vurgu yapar. Siirecler deger akimi olarak goriilmekte ve
bosa ¢ikan faaliyetler iiriinlerin deger akisindan akmasini 6nlemektedir (Womack ve
Jones, 1996: 340). Akisi izlemek ve atiklarin giderilmesi yollarmi belirlemek igin
kullanilan bir arag, deger akis haritas1 (VSM)'dir (Rother ve Shook, 1998: 98).

Haritalar, tiim imalat islemleri boyunca malzeme akisini ve bilgiyi gosterir ve
cevrim siiresi, durus siiresi, stoklar vb. hakkinda bilgi verir. Dort yil siiren
aragtirmadan sonra, yalin iretim uygulamalarini gergeklestirmenin operasyonel
faydalar1 ortaya ¢ikmistir (Cua vd., 2001: 678). Operasyonel mikemmellik ve
atiklarin ortadan kaldirilmasi verimlilikte bir gelisme, maliyette bir azalmaya ve
nihai olarak net karda bir artisa yol agmalidir. Ancak durum boéyle degildir ve bir¢cok
firma muhasebe yontemlerinin yalin iiretim girisimleri ile ¢elistigini ve bunun yalin

imalatin benimsenmesini cesareti kirici bulabilir ( Ahlstrom ve Karlsson, 1996: 45).

Maliyet sistemlerinin pratik dnemi olmasina ragmen, yalin iiretime adaptasyon

eksikligi konusu, akademik literatiirde pek tartistimamustir. Isletmelerin yalin iiretim
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sisteminde ihtiyag duydugu muhasebe sistemi hakkinda c¢ok fazla c¢aligma

yapilmamistir (Womack vd., 1990: 260).

Yalin sirketlerin belirli bir maliyetleme sistemi gerekip gerekmedigini
belirlemek igin, yalin {iretimin geleneksel iiretimden farkli nedenlerini bilmek

gereklidir (Foster ve Horngren, 1987: 20);

e Yalin iiretim stoklar1 digiiktiir. Birgok sirkette oldugu gibi, dogrudan emek
diisiiktiir ve genel gider ¢ok dnemlidir.

e Ayakliklar tiikketime gore ayarlanir ve imalat talebine gore ayarlanir.

e Toplu ve sira iretim tesisleri, Urlinlerin karigik akislarina sahipken, yalin
tiretimde benzer akiglara sahip iirlinler ayn1 deger akisinda gruplandirilir. Bu
degisiklikler bilgi ihtiyacini azaltmaktadir. Tek parca akis, partilerin yerini
aliyor.

e Capraz egitilmis is¢iler ve ekipler ortaktir.

e Operasyonel miikemmellik vurgulanir.

e Miisteri acisindan deger katmayan faaliyetler (muhasebe gibi) atik olarak
kabul edilir.

Gilinlimiizde yalin liretim sistemini kullanan isletmeler hala geleneksel maliyet
sistemini  kullanmaya devam etmektedirler. Geleneksel maliyet sisteminin
varsayimlari ve Olciitleri yalin iiretime aykir1 faaliyetlere neden olmaktadir. Bu
sebeplerden oOtiirli yalin {iretim sistemini kullanan isletmelerde iiretim sistemine
uygun ve maliyetlerin iretim sistemi ile Ortlistiigii “deger akis maliyetlemesi’’

sistemi kullanilmalidir (Ward ve Graves, 2004: 9).

Uretim maliyetlerinin net ve kisa siirede belirlenmesi, hizli raporlanmasi,
stirekli 1yilesme c¢abalarina odaklanma deger akislari araciligi ile oldugundan tiim
yalin iiretim sistemini kullanan isletmeler deger akis maliyetlemesini kullanmalidir

(Kennedy ve Huntzinger, 2005: 33).

Deger akis maliyetlemesin de isletmenin iiretim asamasindaki giderleri {iriin
gruplar1 yerine deger akiglarima atanarak deger akist bazinda maliyetler
belirlenmektedir. Haftalik olarak raporlanan deger akis maliyetlemesin de genel
tretim giderlerine yer verilmemektedir. Yapilan haftalik raporlama sonucundan

sistem dahilinde olan herkes maliyetleri agikca gdrebilmekte ve bilgi akisi iyi bir
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sekilde saglanmis olmaktadir. Sik sik yapilan raporlamalar neticesinde deger akis
maliyetlemesin de yoneticiler maliyetleri daha kolay analiz edip buna gore etkili
yonetimsel kararlar alabilmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 38).

Deger akisindaki tiim maliyet kalemleri dogrudan maliyet, dolayli maliyet
ayrimi yapilmadan incelenirken, iiretim asamasini direkt etkilemeyen yonetimsel
maliyet gibi maliyetler dikkate alinmamaktadir. Deger akis maliyetlemesini

ornekleyen bir sema asagida verilmistir (Baggaley ve Maskell, 2003: 25).

Uretim Uretim Uretim Makine
Isgiligi Malzemeleri Destek Maliyetleri

' L/ --
Irii
\ Ortalama Uriin
I W / Maliyeti

Deger Akisi

/ /\ Uriin bazinda
maliyet igin
/ /‘ dzellik ve
. o : niteliklerin
Operasyon  Tesis& lim Diger - )
. . kullamlmas:
Destek Destek Maliyetler

Sekil 1.3: Deger Akis Maliyetlemesi.

Kaynak: Maskell; Baggaley, 2004, s. 136.

Iscilik maliyetleri bir ayrim gozetmeksizin deger akis maliyetlemesinin iginde
yer alir. Uriin igin gerekli olan hammadde maliyetleri, yardimei iiriinler ve {iretim
icin gerekli teknolojik donanimlarin maliyetleri, {iretime destek maliyetleri tiretim

tesislerinin maliyetleri bu semaya dahil edilir.

1.2.5. Uriin Yasam Dénemi Maliyetlemesi

[k olarak 1960 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya ¢ikan iiriin

yasam donemi maliyetlemesi igletmelerin stratejik istiinliik kazanmasini saglayan bir
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maliyet yontemidir. Bu yontemde Uriniin Uretilmesine karar verildigi andan itibaren,
hammadde asamasindan nihai iiriin olusana kadar ve nihai {riiniin kullanimi
sonlanana kadar her asamada ortaya ¢ikan maliyetlerin ortaya konmasini

icermektedir (Sakrak, 1997: 86).

Uriin yasam dénemi bes evreden olusmaktadir. Bu evreler, Urinin
Ozelliklerinin ve pazarinin belirlendigi planlama ve gelistirme evresi, iiriiniin pazara
sunularak pazarda taninmasina kadar olan siireyi kapsayan sunus ve biiylime evresi,
Uriiniin pazarda yer ederek kendi kitlesini olusturdugu evre olgunluk evresi, iiriiniin
satts hacminin azaldig1 ya da ikamelerinin arttig1 olgunluk gerileme evresi ve {iriiniin
pazardan cekildigi ya da yenilenmek, ozelliklerinin degistirilmesi evresi olan terk

etme ve yenilenme evresidir (Sevim, 2002: 42).

Bu maliyet yontemini kullanan isletmeler {iriin yasam seyri boyunca her
asamada maliyetleri minimize ederek kar1 maksimuma g¢ikarmayi amaglar. Bu
yontemin bir diger amaci da Uriiniin heniiz tasarim asamasinda ileriye doniik
maliyetinin hesaplanmasini saglamaktir. Bu yontemle isletme her asamada maliyet
farkliliklarin1 ve gereklilikleri ortaya koyarak farkli stratejik pazarlama hamleleri

gelistirilmesini saglar (Sakrak, 1997: 87).

____________________________________________________________________________

Uretim
Maliyetleri

Ar-Ge P Planve Tasarim [ Imalat P Pazarlama

Kullanici
Maliyetleri

Kullanim Bakim Elden Cikarma
> >

A 4

Sekil 1.4: Uriin Yasam Dénemi Maliyetleri.

Kaynak: Kose, T. (2000), “’Stratejik Kar Yonetim Araci Olarak Hedef Maliyetleme ve
_ Turkiye Seker Fabrikalar1 A.S. Eskisehir Makine Fabrikasinda Bir Uygulama’’, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Eskisehir, s. 43.

Sekilde 4’de gosterildigi gibi iirlin yasam seyri maliyetlemesi siirecinde bir
iriiniin yagam seyri boyunca gectigi her asamasinin maliyetlerine yer verilir. Bu

maliyet sistemi Grtnlerin 6miirleri hakkinda tahmin yapabilme ve isletmeye ileriye
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doniik planlama yapmada kolaylik saglar. Maliyetler iiretici ve kullanict maliyetleri
olmak iizere ikiye ayrilir. Uretici maliyetleri; iiriiniin planlanma asamasindan nihai
tiikketiciye ulagsana kadar gecirdigi tiim asamalarin maliyeti iken kullanict maliyetleri
ise; nihai tiiketiciyi ilgilendiren kullanim, bakim ve elden ¢ikarma maliyetleridir

(Sakurai, 1996: 163).

1.2.6. Kalite Maliyetleme

1950’11 yillarda 6nem kazanmaya baslayan kalite maliyetlemesi, isletmelerin
toplam kalite yonetimi sistemlerini kullanmasindan sonra kalitenin Oneminin
artmasiyla ortaya ¢ikmustir. Tiketicilerin satin alma davramiglart fiyat, gelir gibi
temel degiskenlerin yaninda biiyiik oranda kaliteden de etkilenmektedir. Isletmelerin
kaliteye 6nem vermesi ile birlikte maliyetlerinde artislar meydana gelmistir. Artisa
sebep olan faktor kalite maliyetleridir. Isletmenin zarar gdrmemesi icin kalite

maliyetlerinin net olarak bilinmesi gerekmektedir (Pekdemir, 1993: 25).

Crosby'ye gore, kalite maliyetleri ilk olarak yonetimin dikkatini kaliteye
odaklanmak i¢in bir ara¢ olarak ortaya ¢ikmis ve ayn1 zamanda bir kalite gelistirme

programinin basarili olmasini saglamaktadir (Lesley ve Malcolm, 1992: 37).

Siirekli 1yilestirme hedefi, miisterinin gereksinimlerini en diisiikk maliyetle
karsilamaktir ve bunun yalnizca reddetme ve yeniden isleme maliyetlerini ortadan
kaldirarak gerceklestirilmesi miimkiindiir. Bu masraflarin ortadan kaldirilmasinin tek
yolu, ancak tespit edilebilmesi durumunda miimkiindiir. Yukaridakilerin 15181 altinda,
kalite konulariyla bas etmeye yonelik ciddi girisimlerin kalite ile iliskili maliyetleri

hesaba katmasi gerekir (Stevenson, 1993: 260).

Kalite maliyetlerinin toplanmasi siklig1 ile ilgili olarak iki genel diisiince
bulundugu belirtilmektedir (Juran ve Lundwall, 1979: 51):

e Kalite gelistirme maliyetlerini, kalite gelistirme ve kalite maliyet azaltma
programlarint hakli ¢ikarmak amaciyla bilgiyi kullanmak amaciyla "tek

adiml1" bir ¢calisma olarak tahmin etmek.
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e Kalite maliyetlerini 6lcmek ve sonuglarini devam eden bir rapor olarak
yayinlamak i¢in, bu yeni bilginin yoneticileri uygun eylemde bulunmaya
tesvik edecegi beklentisinde bulunmak.

Kalite maliyetlerinin 0Sl¢iilmesi kalite maliyetlerinin siniflandirilmasi ile

gerceklesmektedir. Bu siflandirma (Cunbul ve Ozenci,1993: 41);

e Onleme maliyetleri

e Degerlendirme maliyetleri

e I¢ basarisizlik maliyetleri

e Dis basarisizlik maliyetleri seklinde yapilmaktadir.

Onleme maliyetleri isletmenin kaliteli ¢iktilar elde edebilmesi i¢in kurdugu
sistem icin katlandigi maliyetlerdir. Ayn1 zamanda bu sitemde yasanan aksakliklari
i¢cin katlanilan maliyetlerde 6nleme maliyetleridir. Uretimin kalitesinin denetlenmesi
ve denetim sonucu elde edilen bulgularin degerlendirilmesi maliyetleri
degerlendirme maliyetleri olarak nitelendirilir. Isletme bu maliyetleri ileriye yonelik
yatirim olarak goriir. Ciinkli bu maiyetler sayesinde kalite yonetim saglanmis olacak
ve tiiketici nezdinde ki deger artacaktir (Brad, 2010: 99). Ancak i¢ basarisizlik ve dis
basarisizlik maliyetleri isletmelerin kayip maliyetleridir. Isletmenin kaliteyi etkileyen

i¢ faktor ve dis faktorlerine gore maliyet siniflandirilmasi yapilir.

1.2.7. Dengeli Puan Kart1 (Balance Score Card)

Robert Kaplan ve David Norton tarafindan ortaya ¢ikarilan dengeli puan karti
(BSC) stratejik yonetim ve stratejik kontrol ili ilgili alternatif bir yontemdir (Pearce
ve Robinson, 2007: 30). Dengeli puan kart1 (BSC), 6rgiit diinyas1 i¢in en son yonetim
modeli olarak ortaya ¢ikmistir. 19901 yillarin baglarinda piyasaya siiriilmesinden
sonra, Ozellikle son yillarda sirketler arasinda biiyiik ilgi gérmiistir (Olve ve
Sjbstrand, 1998: 72).

BSC hem finansal hem de mali olmayan kritik basar1 faktorleri onlemleri

igeren bir performans 6lglim sistemi olarak tamimlanmustir (Ittner ve Larcker, 1998:

208).
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Dengeli Puan Karti yontemi icerisinde hem geleneksel finansal 6lgme
yontemlerini hem de toplam kalite yoOnetimine ait sirecleri de igerisinde
barindirmaktadir. Dengeli Puan kartinin amaci finansal olarak elde edilecek
maksimum Kkarla birlikte orgltteki operasyonel eylemler ve surecleri de kapsayan

etkili bir yonetim saglamaktir (Pearce ve Robinson, 2007: 43).

BSC’ nin Onlemleri, mali performans, miisteri iligkileri, i¢ is siiregleri ve
organizasyonun Ogrenme ve yenilik faaliyetleri olmak iizere dort alani

kapsamaktadir.

Finansal
Finansal bagan 2| 5| 2 "E"
saflamak 1¢in gl = .; &
paydaslarimiza 2| O 2] &
'
nasil
goriinmelyiz?
Miistert I¢ Siiregler
Vizyonumuzu g5 5| 2| 2 5| 5| 5| 2
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Sekil 1.5: Balance Score Card Onlemleri.

Kaynak: Kaplan, R. S. ; Norton, D. P. (1996). “Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System” Harvard Business Review. January-February, s.76.

Ogrenme ve Yenilik; bir isletmenin suirekli kendini yenilemesi, triinlerini ve

teknolojisini gelistirmesine yonelik ¢calismalarin yapilmasidir.
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I¢ is Siirecleri; isletmenin miisterilerin memnun olmasini saglayan siirecleri
belirlemesi ve bu siireglerde ortaya ¢ikabilecek aksakliklari onlemesini yonelik

calismalaridir.

Finansal Performans; daha diisiik maliyetle kaliteden 6diin vermeden en

yiiksek kar1 elde edebilecek sekilde iiretim yapabilme c¢aligsmalaridir.

Miisteri iliskileri; isletmenini miisterisini tanima, isteklerini belirleme, miisteri

talepleri dogrusunda vizyon ve misyon olusturmasi ¢alismalaridir.

Yukarida anlatilan dort perspektifin hepsini bir araya gelmesi neticesinde BSC
isletmeye kisa vadeli bir¢cok getiri saglayarak, is stratejisinin olmasi gerektirdigi gibi

belirlenmesini saglar (Kaplan ve Norton, 1996: 76).

1.2.8. Tedarik Zinciri Y6netiminde Maliyetleme

Gilintimiizde kiiresel rekabetin siddetinin gittikge artmasi, rekabet durumundaki
isletmelerin diger isletmelerden fark yaratabilmeleri icin yeni teknikler gelistirmesini
zorunlu kilar. Isletmelerin mecbur kaldiklar1 tekniklerden biride tedarik zinciri
yonetimidir. Tedarik zinciri; bir isletmenin hammadde ile baslattig: iiretim siirecinin
nihai iirliniin nihai tliketiciye ulasana kadar gerceklesen her asamasinda ortaya ¢ikan

degerler biitiinii, olarak tanimlanmaktadir (Elagtz, 2006: 54).

Tedarik zinciri yonetimi, miisterinin istek ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in
zincir boyunca igletme birimlerinin birbirleri ile koordine saglayarak hammadde,
tiretim ve finansal durumun birlikte ele alinmasi olarak tanimlanmistir (Stadtler ve
Christoph, 2000: 9). Tedarik Zinciri sistemindeki her tlrli ekipman, hammadde,
isgiicli, ulagim sistemin 6nemli bir pargasi olarak sistemde yerin almaktadir. Tedarik
zincirini  yonetmek, isletmenin faaliyetlerinin, hammadde tedarikgilerinin ve
miisterilerinin isletme faaliyetleriyle koordinasyonu olarak ifade edilebilir (Dogruer,
2005: 377). Tedarik zinciri yonetiminin ilk asamasinda hangi tedarik¢i ve miisterinin
stire¢ icerisine dahil edilmesi gerektigi belirlenmelidir. Sonraki asamada tedarikei,

isletme, miisteri arasinda iligkisel bir yap1 olusturulmalidir. Bu sebeple tedarik zinciri
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yapisinin nasil olusturulacagi alaninda uzman kigiler tarafindan isletmenin

karakteristik Ozellikleri dikkate alinarak belirlenmelidir.

Kurulacak ag yapisin1 anlayabilmek igin 3dikkat edilmesi gereken husus
bulunmaktadir (Douglas ve Cooper, 2000: 69);

e Tedarik zincirine dahil olacak Uyeleri belirlemek,

e Kurulacak agin temel yapisini ve boyutlarini belirlemek,

e Tedarik zincirindeki is siirecglerini birlestirmek.

Tedarik zincirini etkili yonetebilmek i¢in sistemin igerisine hangi isletmelerin
dahil edilecegi iyi bir sekilde belirlenmelidir. Eger sistem i¢in dnemli olmayan
isletmeler tedarik zincirine dahil edilirse tedarik zincirinin yonetimi ¢ok karmagik
duruma gelmektedir. Hammadde tedarikinden nihai tiiketiciye kadar tiim asamalari
kapsayan tedarik zinciri siirecinin merkezinde yer alan isletmenin konumlanmasi
Oonem arz etmektedir. Merkezde bulunan isletme hammadde kaynagina ya da nihai
tlketiciye yakin olmalidir. Aksi takdirde tedarik zincirinde kopukluklar meydana
gelebilir. Hammadde ya da nihai tiiketiciye uzak olan isletme ek lojistik

maliyetlerine katlanmak zorundadir.

Uretilecek olan iiriiniin ¢esidi, miktari, kalitesi gibi bircok faktor tedarik
zincirini etkileyerek degisiklik olmasini saglayabilir. Bu sebeplerle tedarik zinciri
yonetiminin etkili ve verimli olarak saglanabilmesi amaci ile dikkat edilmese

gereken hususlar;

e Miisteri gruplandirilmasi saglayarak tedarik zincirinin adaptasyonu,

e Lojistik ag1 ihtiyag, zaman, karlilik gibi durumlara gore olusturulmast,

e Talep tahminlerini gore kaynak tahsisi saglanmast,

e Uriin tamtiminin yapilmasi,

e Stratejik maliyet yonetiminin saglanmast,

e Hizmetlerin ve bilgilerin akisini saglayabilen bir strateji saglanmast,

e Miisteriye ulasmadaki durumun Ol¢iilmesi i¢in performans 6lgiitlerinin
belirlenmesi.

Bu hususlarin dikkate alinmasi isletmeye rekabet avantaji saglayarak tedarik

zinciri yonetimin basarili sonuglar vermesini saglayacaktir.
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Artik isletmeler birbirleriyle rekabet halinde olmak yerine igletmelerin
icerisinde bulundugu tedarik zincirlerinin rekabeti s6z konusudur. Bu sebeple tedarik
zincirleri zincirin her pargasini biinyesinde barindiran biiylik bir isletme gibi
davranmaktadir. Tedarik zinciri arasindaki bilgi akisi tedarik zincirinin rekabet
Ustlinliigli saglamasin1 etkilemektedir. Bu sebeple mevcut bilginin tedarik

zincirindeki her isletme ile paylasilmasi 6nemlidir.

1.2.9. Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi bir organizasyon, igletme, {irlin veya hizmeti iyilestirmek
amaciyla kullanilan stratejik maliyet yonetim aracidir. Miisteri gereksinimlerini
gbzden gegirerek {irlin kalitesini diisiirmeden iirlinlin maliyetini arttiran gereksiz

maliyet kalemlerini ortadan kaldirmaya yarar.

Artan kiiresel rekabet isletmelerin tercih edilebilirlik yarisinda ek deger
yaratmalarmi  gerektirmektedir. Isletmeler hedef kitlelerinin  beklentilerini
karsilayarak stratejik iistiinlilk saglamak amaci ile deger miihendisligi kavramini
kullanmaktadir. Deger miihendisligi miisteri beklentisini karsilayan kaliteyi
azaltmadan daha diisiik maliyetle ortaya ¢ikarmayr amaclamaktadir. Maliyetlerin

diisiirtilmesi i¢in de bir dongii halinde her iiretim asamasinin kontrolii gerekmektedir.

Isletmelerin iiretim kapasiteleri, sermayeleri, piyasada var olduklar1 yil gibi
bircok isletmeye deger yaratan unsur bulunmaktadir. Ancak giliniimiizde isletmelerin
defter degeri ile piyasa degeri arasinda biiyiik farkliliklar bulunmaktadir. Isletmenin
degerinin artmasi miisteri nezdinde basarili, kaliteli ve bilginin iyi yonetildigi bir

isletme olmasindan ge¢cmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 78).

Bir isletmenin deger miihendisligi uygulamalarini isletmeye yedirebilmesi
ancak bilginin yonetilmesiyle gerceklesebilmektedir. Bilgi yonetimi isletmelerin
stirekli yenilenmesini, ¢aligsanlarin isletmeye uyumlu olarak gelismesini, sirketin yeni
durumlara adaptasyonunu saglayarak isletmenin degerini arttirmaktadir. Isletmelerin
kiiresel rekabet igerisinde degerleri belirlenirken piyasa degeri yaninda bilgiyi nasil

yonettigi de nem kazanmistir (Kaplan ve Norton, 2003: 89).
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Deger miihendisligi deger analizi kavrami ile ortaya cikmistir. ikinci Diinya
Savast esnasinda Lawrence D. Miles tarafindan savas donemi boyunca kit
kaynaklarin etkili ve verimli olarak kullanilabilmesi arastirilmistir. Lawrence {iriin
veya hizmet Uretim siireglerinin fonksiyonlarmi inceleyerek, fonksiyonlarin daha
disik maliyetlerle gergeklesmesini  saglayan bir teknik  olusturulmustur

(http://www.tfhrc.gov/pubrds/septoct99/valueng.htm). Navy’s Bureau of Ships

lojistik siireglerinin maliyetlerini azaltmak amaci ile deger analizi kavramim
uyarlayarak “deger miihendisligi” olarak adlandirilmistir. Navy’s Bureau of Ships
deger miihendisligini iiretim segenekleri igerisinden en verimli olarak, tretim
fonksiyonlarii belirleyerek gereksiz agamalardaki maliyetlerden kurtulmak olarak
tanimlanmistir. Ancak maliyetleri azaltirken asla kaliteden 6diin verilmemektedir

(http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=627).

Deger miihendisligi yeni iirlinlerin olusturulmasinda da kullanilmaktadir. 1992
yilinda Toyota tarafindan deger miihendisligi maliyet yonetimi ile birlestirilmistir.
Maliyeti disiirmek igin bazi gruplar olusturulmus ve bu gruplarin {iretim

fonksiyonunun farkli basamaklarini incelemesi saglanmistir (Ornek, 2003: 218).

Deger miihendisligi siireci sistematik, diizenli olarak isleyen ve yonetim ile i¢
ice gegmis bazi asamalardan olusmaktadir. Deger miihendisligi 6n ¢aligmasi
isletmeni faaliyetlerini belirledigi ilk asamadir. Sonrasinda deger miihendisligi

calismas1 asamasi bulunmaktadir. Bu asama alt1 basamaktan olugsmaktadir. Bunlar;

e Bilgi agamasi,

¢ Fonksiyon analizi agamasi,

e Yaratma agamasi,

e Degerlendirme agamast,

e Gelistirme asamasi,

e Sunum asamasidir.

Deger miihendisligi ¢alismalarinin  bu basamaklarindan sonra deger
miithendisligi ¢alisma sonrasi asamasi yer almaktadir. Bu asamada planlanan ve
istenilen sonucun gergeklesip gerceklesmedigi ve deger miihendisliginin etkisinin

olgtilmesi amaglanmaktadir (Ogut vd., 2007: 56-60).
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Deger miihendisligi isletmenin miisterilerinin nezdinde deger kazanmasini ve
rekabet avantaji kazanmasini saglamak disinda isletme siire¢lerine de bir¢ok katkisi

bulunmaktadir. Bu katkilar (Wixson, 1987: 55);

e Musteri beklentilerini karsilayacak {iriin tasarimlarini gergeklestirme,
e Uriiniin pazardaki yerini giiclendirerek pazar payini arttirma,

e Maliyetlerin diisiiriilmesini saglama,

e Calisanlarin iiretim agamalarinda s6z sahibi olmasini saglamak,

o Kalitenin diigmesi yerine arttirmayi saglama,

e Isletme lehine olacak firsatlar yakalama,

¢ Yonetim giderlerini rahat kontrol edebilmek,

e Rekabet durumunda isletmenin riskini azaltmak olarak siralanabilir.

1.2.10. Kaizen ve Kaizen Maliyetleme

1970’11 yillarda Japonya’da gelisen ve giiniimiizde kullanilmaya devam eden
Kaizen felsefesi, tiretimin her asamasina entegre etmeye caligilan ve (retim igin
deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilarak maliyetleri minimize etmeye
calisan stratejik yonetim araci olarak tanimlanabilir.. Kaizen Maliyetleme sonraki

basliklar altinda ayrintili olarak anlatilacaktir.

1.2.10.1. Kaizen Felsefesi

Stirekli 1yilestirme ve diizenleme anlamina gelen kaizen felsefesinin liretimin
her asamasina yerlestirilerek maliyetlerin azaltilmasini saglamaya yarayan stratejik
maliyet yonetimi aracidir. Isletmeler ticaret yaptiklari iiriin veya hizmetlerin
maliyetini azaltmak igin siirekli bir baski altindadir. Uriin maliyetlerini hesaplamak
ve yonetmek i¢in maliyetlerin ortaya ¢ikmasina sebep olan faaliyetleri anlamak son
derece faydalidir. Maliyetleri azaltmak amaci ile yoneticiler miisterilerin belirli iiriin
veya hizmetler i¢in 6demeyi diisiindligli fiyatlar1 belirlemeye c¢alisir. Miisteri
acisindan uygun goriilen fiyatin belirlenmesinden sonra isletme hedefledigi kar

marjin fiyattan diiserek hedef maliyet fiyati belirleyecektir. Sonrasinda yoneticiler
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bazi faaliyetleri ortadan kaldirarak ya da faaliyet maliyetlerini azaltarak hedeflenen

maliyet fiyatina ulagmaya ¢alismaktadir (Creese, 2000: 55).

Gunumuzde imalat endstrisinin en biiyiikk amaci, Kaizen gibi modern
teknikleri kullanarak sistem basitlestirmesi, organizasyonel, potansiyel ve artan
iyilestirmeler yoluyla verimliligi artirmaktir. Uretim endiistrilerinin cogu halihazirda
hizla degisen misteri ihtiyaglarina, arzularina ve begenilerine cevap vermek igin bir
zorunlulukla karsilagsmaktadir. Endiistriler i¢in bu kiiresel pazarda rekabet gliciinii
korumak ve pazar paymi arttirmak i¢in iretim sistemi siireclerinin siirekli
iyilestirilmesi gerekmektedir. Rekabet ve siirekli artan miisteri memnuniyeti
standartlari, kurumlarin performans gelistirmesinin sonsuz bir sekilde devam etmesi
gerektigini kanitlanmistir. Kaizen, performans, maliyet ve kalitede siirekli iyilesmeyi
ifade eder. Kaizen, iscilere glic vermeye, is¢i memnuniyetini artirmaya, basari
duygusunu gelistirmeye ve bdylece bir iste gurur yaratmaya ¢alismaktadir. Uretim
stireclerinin daha yalin ve daha donanimli olmasimi saglamakla kalmayip, ayni
zamanda katma degerin bulundugu atiklari da ortadan kaldirmaktadir. Kaizen
simdiye kadar genis ¢apta tartisilan ve uygulanan imalat felsefesidir ve diinyadaki
cesitli sektorlerde kullanilmaya devam etmektedir. Uretim isletmelerinde ortaya
cikan Kaizen maliyet kavrami gilinlimiizde hizmet isletmelerine de uyarlanarak

maliyetlerin diisiiriilmesi ve hizmet siireclerinin siirekli iyilesmesini saglamaktadir.

1.2.10.2. Kaizen Kavrami

Kaizen bir¢ok bati sirketinde yayginlasan Japonca bir kelimedir. Sozciik,
standart ¢alisma biciminin siirekli iyilestirilmesi anlamini tasimaktadir. Tki kavrami
iceren bilesik bir kelimedir: Kai (degisim) ve Zen (daha iyi) kelimelerinden
olusmaktadir (Palmer, 2001: 55-56). Siirekli lyilestirme, iiretimin miikemmelligi igin
cekirdek stratejilerden biridir ve bugiiniin rekabet ortaminda hayati 6neme sahiptir.
Kurumdaki herkesin dahil oldugu iyilestirme c¢abalar siirekli olarak devam etmelidir

(Malik vd., 2007: 695).

Kaizen 1950'de Japonya'da dogdu; yonetim ve hiikiimet, mevcut ¢atismaci
yonetim sisteminde bir sorun oldugunu ve bekleyen emek sikintisi oldugunu kabul

etti. Japonya isgiiciiyle isbirligi i¢inde bu sorunu ¢6zmeye calisti. Hiikiimet
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tarafindan is sozlesmelerin diizenlenerek Omiir boyu istihdam garantisi verilmistir.
Bu sozlesme, isgiiclinlin iiretime olan katkisin1 saglamak icin gerekli giivenceyi
saglayan tim Kaizen faaliyetlerinin ge¢misi olmaya devam etmektedir (Brunet,
2000: 7). Ilk olarak, artan rekabet ve kiiresellesmenin baskis1 sonrasinda bir Japon
otomobil iireticisi olan Toyota'nin verimliligini, liretkenligini ve rekabet gliciinii
artirmak i¢in 1986 yilinda Imai tarafindan kullanilmigtir. O zamandan beri, Kaizen
Japon imalat sisteminin bir pargasi haline gelerek, imalat basarisina biiylik katkida

bulunmustur (Ashmore, 2001: 212).

Kaizen sirketlerin verimliligini arttirmas1 ve minimum ¢aba ile yiiksek kaliteli
trtinler tretmeye yardimci oldugu igin arastirmacilarin dikkatini ¢ekti ve birgok
arastirmaci tarafindan Kaizen felsefesi farkli sekillerde ele alinarak gelistirilmeye ve
kullanilmaya devam etti. Literatiir taramas1 yapildiginda Kaizen felsefesi ile ilgili
goriis bildiren birgok arastirmaci bulunmaktadir. Bazi arastirmacilar ve goriislerine

asagida yer verilmistir.

Kaizen maliyetlemeyi Japonya’da ilk kullanan Imai'ye (1986) gore Kaizen,
yoneticiler ve isciler dahil olmak iizere herkes tarafindan benimsenmelidir. Genis
anlamda tanimlanan Kaizen, kavramin, sistemlerin ve araglarin hepsini miisterinin
yonlendirdigi liderlik ve insan kiiltiirliniin daha biiylik resmi icine dahil etmek i¢in

bir stratejik caligmadir (Imai, 1986: 122).

Suzaki’ye gore, Kaizen iiretim ve kalite ¢cevrelerinde yaygin olarak uygulanan
bir felsefedir. Ayn1 zamanda, bir islemi daha iyi hale getirmenin hi¢bir sonu olmadigi
fikrine dayanir. Her asamali iyilestirme, bir¢ok gelistirme asamasindan olusur.
Baglangicta imalat siire¢lerinin gelistirilmesi i¢in kullanilmis olan felsefe yakin bir
zamanda popiilerlik kazanmis ve yazilim endistrisi de dahil olmak {izere isin her

alanina genisletilmistir(Suzaki, 1987: 98).

Wickens, Kaizen kavramini olusturmak i¢in ekip ¢aligmasinin katkisini agiklar.
Her yo6neticinin ekibinin lideri olarak Kilit rolii ve onemli yetkileri vardir. Ingiltere'de
Nissan Motor Plant'in bir 6rnegini kullanarak agiklanmistir. Takim c¢alismast,
esneklik ve kaliteye Onem verilir. Ekip calismasi ve taahhiit, calisanlarin
temsilcilerinin katilimiyla degil, birey ile patronu arasindaki dogrudan temas ve

iletisimden ge¢cmektedir (Wickens, 1990: 53).
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Teian, Kaizen'in sadece gelisme aracit olmadigi, ayni zamanda is yerinde
yasanan giinliilk miicadeleleri ve bu miicadelelerin iistesinden gelme bi¢imini temsil
ettigini anlatiyor. Kaizen iyilestirmeye ihtiyag duyan her bdlgeye uygulanabilir
demektedir (Tozawa, 1992: 120).

Hammer ve ark. Kaizen'in siire¢ odakli diisiince tirettigini agiklarken, daha iyi
sonuclar alinmadan Once stireglerin gelistirilmesini 6ne siirmektedir. Kaizen, devam
etmekte olan ¢abalarin bir sonucu olarak maliyette meydana gelen kiigiik gelismeleri
ifade eder. Ote yandan, yenilik, yeni teknoloji ve ekipmanlara yapilacak biiyiik
yatirimlarin bir sonucu olarak maliyetlere iliskin adimlarin iyilestirilmesini veya is
stireclerinin yeniden olusturulmasi ile siire¢ tasariminda radikal bir degisimi igerir

(Hammer vd., 1993: 46).

3

Bassant ve Caffyn, Kaizen kavramini ’érgiitsel olarak odaklanmis ve siirekli
artan yenilikgi bir siire¢’’ olarak tanimlar. Artan yenilik bu siirecleri desteklemek
icin bircok ara¢ ve teknik gelistirildi. Zorluk, kaizen felsefesinin ve kaizen
araglarinin ve tekniklerinin tutarli bir sekilde uygulanmasidir. Bir organizasyonel
slireg olarak kaizen, tim calisanlarin her seviyedeki ¢abalarini gerektirir (Bessant,

2000: 12)

Deming, zaman gectikce kuruluslarin her an oldugundan daha biyilik bir
oranda evrimlestigini vurgular. Kuruluslar dinamik varliklardir ve stirekli degisen bir
ortama sahip olduklarindan ¢cogu sabit bir akis halindedir. Bu son derece rekabetci ve
stirekli degisen ¢evre, onemli yonetsel firsatlar ve zorluklar sunmaktadir. Bu duruma
etkili bir sekilde hitap edebilmek icin pek cok yonetici Kaizen yonetim felsefesini

benimsemis durumdadir (Deming, 1995: 210).

Deniels, operatorlerin kendi Onlemlerini belirlemelerini, is stratejilerini
hazirlamalarint ve bunlart Kaizen faaliyetlerini yiirlitmek i¢in kullanmalarimni
saglamak i¢in {iretim alanindaki temel iyilestirmenin saglanmasinin yolunu
aciklamaktadir. Yazar, operatorlerin uzmanlar1 oldugunu ve bir zamanlar onlarin
sorunlarini ¢ozecek olanlarin oldugunu bildiklerini ve sonra ihtiya¢ duyduklari seyin
bir yon oldugunu agikliyor. Ayrica, diinya Olceginde {iiretim yapan bir sirketin

modellenmesinde performans 6l¢limiiniin roliinii tartistyor (Deniels,1995: 210).
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Yeo ve arkadaglar1 geleneksel kalite yonetiminin bakis agisint agiklamaktadir.
“Sifir kusurlar” konsepti Uzerine uzmanlar ve bu stratejilerin kaliteyi slrekli
iyilestirmenin 6énemli yollar1 oldugunu “’her seferinde daha iyi yapmn’’ felsefesinin
onemini belirtmektedir. “’Sifir hatalar’’, kusurlarin saptanmasiyla kalite tizerindeki
kaizeni temsil eder. “’Her seferinde daha iyi yapin’’ ifadesi (DIBET) stratejisi, siire¢
cesitliligini azaltmaya yonelik stirekli, bilingli ve kararli cabalar ile iligkilidir.
Kaizen'in bu stratejiler araciligiyla isletmeyi yonetmenin en 6nemli yolu oldugu

sonucuna varmislardir (Yeo vd., 1995: 209).

Newitt, eski diisiinceye yeni bir bakis acist saglamistir. Yazar, is siireci
yonetim gereksinimlerini belirlemek i¢in 6nemli faktdrleri onermistir. Yazar ayrica,
is siireci yonetimindeki Kaizen felsefesinin hem yonetim hem de c¢aliganlarin her
seviyedeki diislincesini Ozgiirlestirecegini ve yaraticiigin ve katma degerin

gelisecegi ortamin saglanmasi gerekliligini ortaya koymustur (Newitt, 1996: 4).

Womack ve Jones, Kaizen'i yalin bir diisiince olarak nitelendirir ve atiklari
azaltarak sistematik olarak orgiitlere yardim etmek icin sistematik bir yaklagim
ortaya koyar. Atiklar, slirece deger katmayan herhangi bir insan faaliyeti olarak
nitelendirilmektedir. Cogu calisan, isyerinde bir¢cok farkli tiirde atik tespit edebilir,
ancak maalesef tanimladiklar1 atik yalnizca buzdaginin baslangicidir. Yazarlar, bu
calisanlara yalin diislincenin temel unsurlarini 6gretene kadar cevrelerinde var olan
atiklar1 algilayamadiklarii belirtiyorlar. Ancak belirtilen egitimler ile kaizen
felsefesi calisanlar tarafindan benimsenirse isletmedeki atiklarin ortadan kalkmasi

s0z konusu olabilmektedir (Womack ve Jones, 2000: 345).

Ghalayini ve arkadaslari, Kaizen'in isyeri tabanindaki gorevliler tarafindan
karakterize edildigini, problemlerin tanimladigint ve ¢éziim onerileri getirildigini,
asagidan yukariya degisimin 6zilinli anlatiyor. Bir sistemin kii¢iik ¢apta ayarlanmasi,
dogasi geregi, sistemin kiiciik bir boliimiiniin samimi bir bilgisinden iiretilen maliyeti
diisiirebilir. Toplam etkiler 6nemli olabilmesine ragmen, siirecin diizensiz ve parcali

olabilecegi konusunda bariz bir tehlike s6z konusudur ( Ghalayani vd., 1997: 23).

Imai, iyilestirmenin Kaizen'e ve inovasyona bdliinebilecegini anlatmaktadir.
Kaizen, devam etmekte olan ¢abalarin bir sonucu olarak kii¢iik iyilestirmeleri ifade

eder. Yenilik, yeni teknoloji veya techizata yapilan biiylik yatirnm sonucunda biiytik
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bir gelismeyi gerektirir. Yazar ayrica, Kaizen baglaminda, yonetimin iki 6nemli
islevi oldugunu agiklamaktadir. Bunlar bakim ve iyilestirmedir. Bakim, mevcut
teknolojileri, yonetsel ve isletme standartlarin1 korumaya yonelik egitimler ve bu
standartlar1 egitim ve disiplin vasitasiyla desteklemeye yonelik faaliyetleri ifade eder.
Yonetim, bakim islevinde, herkesin standart isletim prosedirint izleyebilmesi icin
gorevlerini yerine getirir. Bu arada iyilestirme, mevcut standartlarin yiikseltilmesine

yonelik faaliyetleri ifade eder (Masaaki, 1997: 230).

Williamson, Japonya'da gelistirilen iretim tekniklerinden biri olan hedef
maliyetleme ve Kaizen maliyet kavramini vurgular. Hedef maliyetleme, {irlinlerin
sirketin ucuza satabilecegi ve yine de adil bir kazan¢ saglayacagi sekilde
tasarlandigindan emin olmak i¢in var olan bir siirectir. Kaizen maliyetleme hem yeni
hem de mevcut drunlerdeki imalat sathasinin degerine ve karliligina
odaklanmaktadir. Kaizen maliyetlendirme faaliyetleri, kalitenin, iirlin islevselliginin
ve hizmetin ortaklasa gelistirilmesiyle stirekli bir is gelistirme silirecinin pargasi
olmalidir. Kaizen faaliyetleri ve hedefleri maliyet tiiriine bagl olarak degisiklik
gosterebilir. Hedef maliyetleme ve Kaizen maliyetinin birlestirilmesi, toplam yasam
maliyeti yOnetiminin temelini olusturur ve iiriin dmrii boyunca maliyeti yoOnetir

(Williamson, 1997: 23).

Kim ve Mauborgne, artimli iyilesmeyi “’yenilik’> degil “’taklit’’ olarak
adlandirmaktadir. Onlara gore, sirketler mevcut miisterileri siirdiirmenin yani sira
yeni misterilerin yaratilmasina odaklanan proaktif bir stratejiye odaklanmalidir. Bu
strateji, deger ve miisterilere vurgu yapildiginda ve daha az 6lgtlide rekabetin oldugu
"deger yenilik stratejisi" olarak ortaya c¢ikmustir. Deger yeniligi {izerine
odaklanilmasi, yoneticileri, mevcut {irtinlerin, hizmetin ve siireclerin siirekli gelisen
iyilestirmelerinin Gtesine gegerek yeni seyler yapma yollar1 bulmaya iter (Kim ve
Mauborgne, 1999: 43).

Williams, kaizen tekniklerinin {iretim maliyetlerinde belirgin bir diisiis
yapmanin taninmis yolu oldugunu vurgular. Kalite islevi Dagitim1 (QFD), bir iiriiniin
miisteri gereksinimlerini islevsel sartnameye c¢eviren iyi bilinen bir tekniktir. Veriler,
bir liriinlin genel maliyetinin 6nemli dl¢iide diisiiriilmesi i¢in en iyi firsatin yeni {iriin
gelistirme programinin tasarim agsamasinda oldugunu gostermektedir (Williams, 2001:
180).
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Doolen ve arkadaslari, kaizen faaliyetlerinin insan kaynag iizerindeki etkisini
Olgmek i¢in kullanilan degiskenleri tanimlamaktadir. Bu degiskenler, Kaizen
olaylarina karsi tutum, olay katilimindan kazanilan beceriler, kaizen ihtiyacim
anlama, bu olaylarin c¢alisan lizerindeki etkisi, bu olaylarin ¢calisma alanindaki etkisi
ve bu olaylarin goreceli olarak basarili olmasinin genel izlenimi icermektedir

(Doolen, 2003: 2).

Hen ve Wu, kaizenin iyi iyilestirme modelinin ve yonetim desteginin
geligtirilmesi  yoluyla {iretilebilecegini ve siirdiiriilebilecegini agiklamaktadir.
Gelistirme davasi, faaliyetteki soruyu dikkatle incelemeden basarisiz olabilir (Yan-

jiang vd., 2006: 578).

Hyland ve arkadaslari, kaizenin potansiyel yararlarini vurguluyor. Bu yararlar
sunlardir: artan is performansi (atiklarin azaltilmasi, kurulum siiresi, ariza siireleri ve
teslim siireleri acisindan) ve calisanlarin yasam kalitelerinin iyilestirilmesi,
giiclendirilmesi, katilim1 ve kalitesinin artirilmasi yoluyla artan 'insan performanst';
Bunlarin hepsi ¢agdas toplumsal ihtiyaglara hitap ediyor demektedir (Hyland vd.,
2005: 305).

Abdolshah ve Jahan, kaizen araclarini kurulusun farkli yasam donemlerinde
nasil kullanilacagin1 agiklamaktadir. Kuruluslar, hangi kaizen aracinin farklh
asamalardaki ve organizasyonun yasam dongiileri boyunca kullanilmasi gereken
soruyla kars1 karsiya kalabilir. Bir organizasyonun farkli yasam donemlerinde nicel
ve nitel araglarin uygulanmasina iligkin metodolojiler tartigilmistir (Mohammad ve

Jahan 2006: 770).

1.2.10.3. Kaizen Cesitleri

1.2.10.3.1. Kaizen lyilestirme ve Diizeltme

Stirekli iyilestirme, Deming tarafindan “basarilar1 arttiran ve basarisizliklar
azaltan iyilestirme girisimleri” olarak tanimlanmistir. Bir bagka tanima gore ise
“sirket capinda odakli ve siirekli artan inovasyon” siirecidir (Bessant, 2000: 10).

Bununla birlikte, bazilar1 siirekli iyilestirmeyi toplam kalite yonetimi (TKY) gibi
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mevcut kalite girisimlerinin bir dali olarak tanimlarken, bazilar1 giiniimiiz pazarinda
yaraticiligin gelistirilmesi ve rekabet {istlinliigiiniin saglanmasi i¢in tamamen yeni bir

yaklasim olarak tanimlamaktadir (Oakland, 1999: 579).

Stirekli iyilestirme genel olarak, bir organizasyonun tiim sistemlerinde ve
siireclerinde atiklarin ortadan kaldirilmasini hedefleyen siirekli bir iyilestirme kiiltiiri
olarak tanimlanir. Biiyiik yatirimlar yapmak zorunda kalmadan iyilestirmeler yapmak
icin birlikte ¢alisan herkesi kapsar. Siirekli iyilestirme, evrimsel iyilestirme yoluyla
meydana gelebilir. Bu durumda, iyilestirmeler artimlidir veya yenilikg¢i bir fikir ya da
yeni teknolojinin bir sonucu olarak radikal degisiklikler meydana getirebilmektedir.
Cogunlukla, sayisiz artimli gelisimin bir sonucu olarak biiylik gelismeler

yasanmaktadir.

TKY “iyi yeterince iyi degildir” anlayisi hakimdir. Bu ciimleden de
anlasilacagi lizere higbir zaman en iyiye ulasmak miimkiin degildir ama amacin her
zaman daha iyiye ulasmak olmasi gerekmektedir (Robbins,1998: 522). Srekli
tyilestirme, isletmenin yOnetim, liretim, insan kaynaklar1 gibi siireclerine odaklanarak
bu siire¢lerde daha iyiye daha fonksiyonel olana ulagsmayi amaglar. Fonksiyonel
¢Ozlimlerin bulunmasi yeterli degildir. Siirekli 1yilestirme felsefesinde tiim siirecler

kontrol altinda tutularak her agamada daha 1yiye ulagsmak temel amacgtir.

Son yillarda isletmelerin temel hedefleri, ¢ok c¢esitli olarak ortaya ¢ikan nihai
tlketicilerin istek ve beklentilerinin neticesinde {iiriin ¢esitliliginde artis olmustur.
Sadece lirlin ¢esitliliginde degil ayn1 zamanda iriinlerin hem daha kaliteli hem de
daha ucuza tiretilmesi isletmelerin amaglarindan olmustur. Sadece isletmenin {iretim
faaliyetleri degil ulastirma lojistik faaliyetleri de 6nem kazanmistir (Efil, 1999: 177-
181). Isletmelerin bagariya ulasmasi icin yapmas gereken sey yiiksek kaliteyi diisiik
maliyet ile zamaninda miisteriye sunmasi gerekmektedir. isletmenin tiim kanallari bu
amaclar1 yerine getirmek amaci ile dogru bir sekilde koordine edilerek

kullanilmalidir.

Stirekli iyilestirme, yOnetimi yonlendiren temel bir kavramdir. Bu kavram
farkli yonetim felsefelerinin olumlu sonuglar1 degerlendirilerek ideal bir yontem
olarak ortaya atilmigtir. Stirekli iyilestirmenin temelinde; 6zellikle isletmenin iiretim

faaliyetlerin en alt basamaginda yer alan is¢iler tarafindan hedeflerin belirlenerek
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belli bash isletmeye zarar veren faaliyetler engellenerek kiiciik iyilestirmeler
uygulanir. Uriin veya hizmet iiretiminin her asamasinda mutlaka miidahale edilmesi

gereken bir olumsuzluk bulunmaktadir.

1.2.10.3.2. Kaizen Yenilik ve Kaizen Yonetim

Kaizen felsefesini benimseyen isletmeler siirecleri bir defaya mahsus olmak
tizere degil siirekli olarak iyilestirmeyi amaglar. Siirekli ilerleme ya da gelisme tek
adimda ilerleme ve kademeli olarak ilerleme olarak ikiye ayrilmaktadir. Tek biiyiik
adimda ilerleme yenilikleri kabul etme ya da inovasyon olarak adlandirilmaktadir.
Teknolojinin kullanilarak biiylik bir degisikligi yapilmasinin ardindan igletmenin
tiretim faaliyetlerini yeniden diizenlemesi ve giincel modern yonetim yaklagimlarini
benimsemesidir. Kademeli olarak ilerleme ya da gelisme kaizen felsefesine daha
uygundur. Cok biiyiikk yanki uyandirmayan, uzun vadede etkisini gosteren
degisikliklerin sistemde ufak ama kokli degisiklilerin olusmasini saglamasidir. Bu
sebeple kaizen ve inovasyon arasinda farklilik bulunmaktadir. Yenilik teknoloji giicii

iken, kaizen insan ya da emek gucudur (Bozdemir, 2010: 45).

Kaizen isletmenin mevcut potansiyelini degerlendirirken, yenilik isletmeye
yeni bir teknolojik altyap1 kazandirmaya caligir. Bu sebeple ekonomik agidan ya da
sermaye acisindan kiiclik isletmelere kaizen daha uygunken, ekonomik acidan
kuvvetli olan isletmelere yenilik daha uygun olabilmektedir. Kaizende mevcut
durumun en iyisine ulasma siirekli ama¢ oldugu i¢in, iyilesme siireklidir. Ancak
isletme yenilik istiyorsa teknolojik uygunluk beklemelidir. Bu durumda
iyilestirmenin siirekli olamayacagini gostermektedir (Berber, 2013: 79). Isletmeler
icin en ideal olan hem yenilik hem kaizenin benimsenmesidir. Yenilik yapildiktan

sonra kaizen ile beslenirse ortaya ¢ok daha iyi sonuglar ¢ikabilmektedir.

Kaizen isletmede yoOnetim asamasindan baslayan ve isletmenin hiyerarsik
diizeninde en altta yer alan isgiiciine kadar herkesi kapsayan ve yonetim kararlarinda
etili olan bir durumdur. Yonetim in iyilestirme ve koruma olmak iizere iki unsuru
bulunmaktadir. Isletmenin durumunu, standartlarmi ayni sekilde devam ettirmesi

durumuna koruma denirken, potansiyelin  degerlendirilerek  standartlarin
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gelistirilmesi ile iyilestirme anlatilmaktadir. Ust ydnetim kaizen faaliyetleri ile daha
cok ilgilenmektedir. Bunun sebebi yapilan iyilestirmenin isletmeye saglayacagi
cikarlardan faydalanacak olmalaridir. Bu yiizden personelin hiyerarside yiikselmesi
iyilestirmeye saglayacagi katkiy arttirmaktadir (Bozdemir, 2010: 47).

Kaizen iyilestirmede sonuglarin iyilestirmesini degil siireglerin iyilestirmesini
amaglamaktadir. Ayni zamanda personelin katkisinin 6l¢iilmesinde kaizen bakis agisi
onem arz etmektedir. Isgiiciiniin calisma performans: degerlendirilirken ¢ikt1
sonuglarina gore degerlendirmek yerine, kaizen de ¢alisanin iyilestirme siireclerine
ne oranda katki sagladigi onemsenmektedir. Kaizen i¢in personelin disiplin, bilgi ve
beceri, katilim, paylagsma, motivasyon, iletisim gibi 6zellikleri ¢ok daha onemlidir

(Doganay, 2008: 63).

1.2.10.3.3. Kaizen ve 5S Yonetim Felsefesi

Kaizen yoOnetimi verimlilik, kalite ve genel olarak is miikemmelliginin
gelistirilmesine adanmig en iyi Japon yoOnetim uygulamalarindan biridir. Kaizen
yontemleri, uluslararas1 olarak sirketlerin ekonomik sonuglarmin kii¢iik adimlarla
stirekli iyilestirme yontemleri olarak kabul edilmektedir. Kilit siireglere uygulanan
kiigiik iyilestirmeler, misterinin sadakatini elde etmenin guvenli bir yolunu
olustururken, sirketin karinin biiylik Ol¢lide cogalmasimi saglayacaktir. Kaizen
yonetimi, sirketin hedeflerine ulasmak ve agsmak amaciyla saglam ve stratejik bir

arac1 temsil eder.

Tum dinyada Kaizen teknikleri, uygulama maliyetlerini asgari dizeyde
diistiren, sirketler icinde en iyi performansi ortaya c¢ikarmak icin kullanilan
tyilestirme yontemleri olarak Ozellikle se¢ilmistir. Giiniimiizde yonetici ve calisan
arasindaki iligkinin ¢ok ©Onemli oldugu ve Kaizen tekniklerinin, bir sirketin
basarilarinin her bir ¢alisanin karma c¢abalarinin bir sonucu oldugu i¢in bu iliskinin
giiclendirilmesine 6nemli bir katkis1 oldugu bilinmektedir. Bu yontemler, sirketin
tim c¢alisanlarini, iletisim silirecinin 1yilestirilmesini ve iiyelik duygusunun

guclenmesini saglayarak bir araya getirmektedir.

“5S” teknigi, hos bir organizasyonel iklim saglayan, verimliligin ve
tiretkenligin artirllmasia olanak saglayan temel bir tekniktir. 1980’lerin basinda

37



Takashi Osaha tarafindan isletme yeteneklerinin ve verimliligin arttiritlmas1 amaci ile
kullanilmistir. Bes asamada gerceklesen ve asamalarin ismi Japoncada “s” harfi ile
basladig i¢in 5 S adi verilmistir (Bozdemir, 2010: 51). Calisanlarin ve yoneticilerin
daha ergonomik bir ortamda c¢aligmasini éngdren bir tekniktir. Bu 6zelligin yaninda
toplam kalite siireclerini igermesi bakimindan da Onemlidir. Calisma alaninda
temizlik, diizen ve disiplin saglanarak, yapilan israfin azaltildig1 bir iyilestirmedir. 5S
ayni zamanda isletmenin nasil bir stoklama yapmasi gerektigi konusu ile de

ilgilenmektedir (Gapp vd., 2008: 564).

58S teknigi 5 agamali bir sistemden olusmaktadir. Bunlar;
e Smiflandirma,

e Diizenleme,

e Temizleme,

e Standartlastirma,

e Disiplindir.

Sekil 1.6: Osada’nin 5S Adimlar1 Gésterimi.

Kaynak: Kaoru Kobayashi, Ron Fisherand “Analysis of the application of the 5S concept in
Japan, the UK and the US”, Total Quality Management & Business Excellence, Vol.19, 2008,
(TQM) s. 248.

5S’in siniflandirma asamasinda ¢alisma alanindaki istenmeyen, fazlalik olarak
g0ziken ya da o0 an kullanilmayan malzemelerin ortadan kaldirilmasi anlatilmaktadir.
Siniflandirma asamasinda ¢alisma ortaminda kalmasi gereken malzemeler sadece o
anki tiretim asamasinda kullanilacak olan malzemelerdir. Calisma ortaminda
birakilacak malzeme miktar1 da mevcut durumda yapilmak istenilen {iriin kadar
olmalidir. Smiflandirma asamasi Tam Zamaninda Uretim (Just In Time) i¢inde
gereklidir (Korenko vd., 2010: 5).
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Smiflandirma asamasinda ilk olarak mevcut durumun ne oldugu
belirlenmelidir. Alanin ne kadar oldugu, ne kadar iiretim yapilmasi gerektigi, iiretim
icin hangi malzemelerden ne kadar gerektigi belirlenmelidir. Calisma ortamindaki
malzemeler gerekli gereksiz olarak siniflandirilmalidir. Gereksiz olanlarin ortadan
kaldirilmasi gerekli olanlarin ise ¢alisma ortaminda diizgiin ve diizenli bir sekilde
istiflenmesi gerekmektedir. Ortadan kaldirilan malzeme stok olarak saklanirken de
belirli bir diizen ile stoklanmalidir. Ornegin; {iretimin sonraki asamalarinda
kullanilacak malzemelerin {iretim alanina yakin olmasi onem arz etmektedir.
Malzemelerin ardindan ekipmanlar da iiretimde kullanilacak olup olmamasina gore
veya liretimde hangi asamada kullanilacagina gore siniflandirilarak ¢alisma ortamina

yerlestirilmelidir (Tatar, 1973: 54-55).

5S tekniginin kaizen felsefesi iginde Onemli olmasi igletmeye birgok fayda
saglamasindan kaynaklanmaktadir. Uretim akisinda ortaya ¢ikabilecek aksakliklari
engelleme, is gorenlerin daha kolay iletisim saglamasi, isletme kaynaklarinin
tasarruflu kullanilmasi, tiretim kalitesi ve verimliligin yiikselmesi bu faydalardan

bazilaridir (Geng, 2007: 23-24).

5S’in ikinci asamasi diizenleme asamasidir. Bu asamada siniflandirilan
malzemelerin yerlerinin kullanim kolayligina goére belirlenmesi amaclanmaktadir.
Her malzemenin herkes tarafindan bilinen bir yeri olmali ve malzemeler kendi
yerlerinde olacak sekilde diizenlenmelidir. Boylece iiretimde zaman tasarrufu da

saglanacaktir.

Isletmelerde malzeme yerlesimi ve diizenlenmesi yapilirken kullanilan dort
farkli yerlestirme modeli vardir. Bunlar; Uretim siirecinin dnceligine gore yerlesim
saglanmasini 6ngoren slirece gore yerlesim modeli, {irliniin iiretilmesi i¢in gereken
malzemelerin 6zelligine gore yapilan yerlestirme modeli, iirline gore yerlestirme
modeli, benzer 6zellikte iiriinlerin bir arada bulundugu hiicresel yerlesim modeli ve
biiyiik isletmelerin hammadde ve malzemeyi hi¢ kipirdatmadan iiretimi tamamladig:

sabit yerlesim modelidir (Sarigoban, 2006: 63-67).

Diizenleme islemi yapilirken mutlaka ne, nerde, ne kadar gibi sorulara cevap
almarak belirli bir etiketleme sistemi ile konumlandirilmalidir. Diizenlenen

malzemelerin miktarina gore stok takiplerinin yapilmasi 6énem arz etmektedir.
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Dizenlenen malzemeler igin tavsiye edilen bir talimat varsa bu talimatlar

duzenlenerek konum ve miktar belirten etiketlere eklenmelidir (Sarigoban, 2006: 72).

5S tekni8inin {iglinci asamasi temizlemedir. Temizleme asamasinda
malzemelerin bulundugu alanda temiz olmasi, her ¢alisanin kullandig1 malzeme ve
ekipmanin temizligine dikkat etmesi, siirekli temizleme faaliyetlerinin rutin olarak
tekrar edilmesi istenmektedir. Temizlik c¢aligmalarina 6zen gosterilmesi belirli
asamalarda ortaya c¢ikabilecek sorunlari ortadan kaldirabilmektedir. Ayn1 zamanda

temiz bir ortam olagan dis1 durumlarin farkina varilmasini da kolaylastiracaktir.

5S tekniginin dordiincii asamasi standartlagtirmadir.  Standartlagtirma
asamasinda onceki tic asamanin belirli bir sistematik olusturularak olagan hal almasi
saglanmaktadir. Belirlenen ve calisanlar i¢inde en iyi olan uygulamalarin isletme icin
stirekli hale getirilmesidir. Standartlastirma isletmenin genelini kapsamasi, belirlenen
prosediirlerin  isletmenin tamami i¢in ayni olmasi personelin durumu kolay
algilayabilmesini ve yeni baslayan personelin kolay adaptasyonunu saglamaktadir.
Standartlagtirma yapilan iyilestirmenin korunmasmi saglayarak ve eski hale
dontisiimii engellemektedir (Geng, 2007: 34-35).

Standartlastirma asamasinda ii¢ uygulama asamasi bulunmaktadir. Bunlar;
Calisanlarin her tiirlii duruma kars1 gorsel levha ve etiketler ile uyarildigi gorsel
kontroliin saglanmas1 asamasi, c¢alisan ve yoOneticilerin isletmedeki gorev
sorumluluklarimin  belirlendigi  sorumluluklarin  belirlenmesi ~ asamasi  ve
standartlagtirma, diizenleme ve temizleme asamalarinin standart haline getirilmesi

asamasidir (Geng, 2007: 35-36).

58S tekniginin besinci ve son asamasi disiplin asamasidir. Ik dort asamada yer
alan Ozelliklerin isletme tarafindan benimsenerek calisanlarin belirli bir prensiple
calismasidir. Disiplinin saglanmasi kaizen felsefesinde amaglanan siirekli iyilestirme
durumunu saglayacaktir. Yapilan iyi davraniglarin aliskanlik kazanmasi ile disiplin
ve beraberinde siirekli iyilestirme saglanacaktir. Disiplinin stirekliligi mutlaka sitem
icinde bazi uyumsuzluklar ve disiplinsizlikleri getirecektir. Ancak yonetimin amaci

bu kisileri tekrar 5S sitemine dahil etmek olmalidir (Kobayashi vd., 2008: 248).
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5S tekniginde disiplinin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin bilinglendirilmesi,5S
teknigi i¢in zaman belirlenmeli,5s tekniginin nasil uygulanacagima yonelik yapi
belirlenmeli, Ust yonetim surece destek vermeli, motivasyon igin ddillendirme
faaliyetleri belirlenmelidir. Isletmede en alt kademeden iist yoneticilere kadar herkes
tarafindan 5S tekniginin amaglari, gereklilikleri ve sonuglari bilinmeli ve bilingli

olarak iyilestirme ¢aligmalar1 devam etmelidir (Kaplan, 2011: 141).

1.2.10.3.4. Kobetsu Kaizen

Kobetsu Kaizen isletme isgiiciiniin belirli 6zelliklere gére gruplasmasi grupga
tyilestirme faaliyetleri ile yapilan kaizenlerdir. Diizenli ve biiyiik iyilestirmeler i¢in
onemlidir. Kaliteyi maksimum seviyesine ulastirmak, tiriinleri miisterilere sunarken
en hizl sekilde cevap verebilmek temel hedeflerdendir. Isletme de kurulan personel
ekipleri maliyet yaratan faaliyetlerde iyilestirme yapmaya calisir. Ekipler tarafindan
bazi kurallar olusturularak tiim Orgiitiin bu kurallara uymasi istenir. Konulan
kurallara uyulmast disiplin ve 1iyilestirmeyi beraberinde getirmektedir. Kobetsu
kaizenin isletmede uygulanabilmesi i¢in personelin daha ¢ok egitime ihtiya¢ duymasi
s6z konusudur. Calisanlar tarafindan istatistiklerin tutulmasi, istatistiklerin
grafiklestirilmesi baz1 egitimleri gerektirmektedir. Ozetle kurulan ekipler tarafindan
hedeflenen iyilestirmelerin, yine ¢alisanlarin ekip seklindeki cabalariyla saglandigi

kaizen cesididir (Tiryakioglu, 2007: 21-22).

1.2.10.3.5. Kaizen-Muda

Kaizen iyilestirme kapsaminda israfin ortadan kaldirilmasi olarak ortaya ¢ikan
kaizen gesididir. Israf iiretim siirecinde ortaya ¢ikan kayiplar olarak adlandirilabilir.
Muda’nin amaci bir siire¢ sistemindeki isgiicii, makine, malzeme gibi tiim kayiplari
tanimlamak ve bdylece bunlari ortadan kaldirmaktir. Bunun yapilabilmesi igin,

temelde ti¢ igerikte on alt1 kategori belirlenmistir (https://www.industryforum.co.uk).
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Ekipman Kayiplar::

1. Ariza kaybu: (birim slre, 6rn. Saat) Ekipman, hattin veya islemin islevinin
durmasina neden olan arizalardir. Bu arizalar, genellikle ekipman bileseninin
bozulmasindan kaynaklanan bir ariza olarak kabul edilir. Ornekler: Asmnma,

elektrik arizasi.

2. Kurulum ve ayar kaybi: (birim zaman, 6rn. Saat) Bu kayip, iriinler
arasindaki degisim sirasinda ortaya ¢ikar. Kurulum siiresi, bir iiretim
caligmasinin son boliimiinden bir sonraki tiretim akisinin ilk iyi, tekrarlanabilir
boliimiine kadar bir islemi degistirmek i¢in gegen siire olarak tanimlanir.
Kurulum zamanindaki ayar genellikle gizlidir ve en uygun ¢alisma kosullarina
ulasilana kadar ince ayar ayarlarmi igerir. Ornekler: Uriin degistirme,

paketleme degistirme, besleme oranini ayarlama.

3. Kesme bigagt degistirme kaybi: (birim siire 6rn. Saat) Aletlerin her hangi bir
sarf malzemesi asinmis, etkisiz veya hasarli oldugunda pargasini degistirmeye
maruz kalmasi sirasinda zaman kaybi yasanmasidir. Ornekler: Testere

bicaklarini, kesme / taglama aletlerini ve tornalar1 degistirirken harcanan zaman

4. Bagslangi¢ kaybu: (birim saat, 6rn. Saat) Ekipmani ¢alistirirken ortaya ¢ikan
ekipmana yonelik hazirliklar yada ekipman c¢alismasi i¢in gerekli durumlarin
olusmas1 asamasinda yasana kayiplardir. Ornekler: Isitma / sogutma
ekipmanini ¢aligma sicakligina harcanan siire, kompresor / hidrolik gii¢ paketi

calisma siiresi.

5. Kiigiik durma ve rolanti kaybi: (birim slre, 6rn. Saat) Bunlar genellikle ariza
ve sorunlar olarak kaydedilmeyen kiiciik duraklamalardir. Makinenin kisa
stireligine duraklamasina veya rolantiye gitmesine neden olur. Genellikle
kronik duzenli olarak tekrarlanan, genellikle kaydedilmeyen ve genellikle 1
dakikadan az kayiplardir. Ornekler: Bir makinenin indekslenmesini, pres
sirasinda kalibin bosaltilmasini beklemek islemi, bir sensor arizasi veya iiriin

tikanmasi.

6. Hiz azaltma kaybi: (birim hiz, 6rn. Saatte ton) Bu kayip, sistemin tasarim
hizindan daha diisiik bir hizda ¢alismasindan kaynaklanir. Ornekler: Kalite
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sorunlar1 veya mekanik sorunlar nedeniyle azalan hat hizi, Konveydrlerde {iriin

bosluklari.
7. Kusur ve yeniden igleme kaybi: (birim, 6rnegin, ton oranina uydurmak igin)

Bu kusurlu iirtin kaybidir, yani ilk seferde dogru iiriiniin elde edilememesi ile
yeniden islemenin yapilmasi, olmayan iriinlerin onarim veya hurdaya
ayrilmasidir. Ornekler: Spesifik olmayan iiriin, topraga ihtiya¢ duyan diisiik

agirlikli dirtin,

8. Kapatma kaybi: (birim saat, 6rn. Saat) Ekipmani kasith olarak kapatmak
suretiyle meydana gelen kayrp Ornekler: Rutin bakim, periyodik bakim,

temizlik, yasal denetimler, Insan giicii kayiplar1

Isgiicii Kayiplari

9. Yonetim Kaybi: (Birim = Zaman ve £) Yonetim problemlerinden
kaynaklanan zaman kayiplarin1 ifade etmektedir. Ornekler: Malzemelerin,
yedek parcgalarin, insan kaynaklar1 kaynaginin, yardimci programlarin, ¢alisma

talimatlarinin saglanamamasi.

10. Hareket Kaybr: (Birim = Zaman ve £) Zayif yerlesim ve is organizasyonu
sonucunda gereksiz, asir1 operator hareketi ve ulasim nedeniyle kayiplar
meydana gelir. Ornekler: Yiiriime kaybi, bosa harcanan hareket drn. gereksiz

ulasma ve kaldirma

11. Hat Organizasyon Kaybi: (Birim = Zaman & £) Bu kayip, hat {izerindeki
operatorlerin sikintisindan ve aslen planlanandan daha fazla ekipman iizerinde
calismak zorunda olan operatorlerden kaynaklanmaktadir. Ornekler: Kesinti
stireleri, egitim ve slireden harcanan zaman i¢in ek bir teminat veya

beklenmedik durum s6z konusu olmasidir.

12. Dagitim Kaybi: (Birim = Zaman ve £) Bu kayip, hammaddelerin, ambalajin
veya Uriinlerin fabrikaya ya da iiretim hattina yanlis ya da verimsiz teslim

edilmesinde yasanan bosa zamandir. Ornek: Tedarikciden depolamaya, geg
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teslimatlara, teslimatlarin asir1 islenmesinden (¢ift ellecleme) malzemelerin

yanlis teslimatina

13. Ol¢me ve Ayarlama Kaybi: (Birim = Zaman ve £) Bu kayip, sorunlarin
tekrarlanmasin1  onlemek igin sik ol¢iim ve ayardan kaynaklanir. Ornek:
Kalitesizligin ve temel nedenlerin bulunamamasinin bir sonucu olarak stregte
asir1  denetleme. Ekipman rutin temizlik ve periyodik sarf malzemesi
degisikliklerinden (6rn. Etiket, film ve miirekkep) sonra normale geri

ayarlanirken ayar kayb1 yagsanmasi.

Verim, Enerji ve Takim Kaybi

14. Verim Kayiplari: (Birim = £) Bu, hammadde girisi ile mamul mallarin

¢ikist arasindaki toplam kayiptir. Ornekler: asir1 paket, hediye, kitle dengeleri

15. Enerji: (Birim = £) Enerji kaybi, isleme icin etkin bir sekilde
kullanilamayan girdi enerjisidir. Ornekler: Baslangic kayiplari, Bosta kalma

kayiplari.

16. Kalip, Takim ve Jig Zararlari: (Birim = £) Bu, yedek pargalarin fiziksel
tiiketiminin maliyeti veya hatta kullanilan kalemlerin tadilat1 ya da bakimidir.
Ornekler: Yedek parcalarin maliyeti, degistirme maliyeti ve takimlara bakim

maliyeti, kaliplar ve jigler.

Ozetle iiretim isletmelerinde yasanacak bu on alti kaybin yasanmasi

engellenerek israfin Onlenmesi ile isletmelerde iyilestirmeler saglanabilecek ve

maliyetler azalacaktir. Kaizen muda iiretim agirlikli isletmelerde agirlikli olarak

kullanilan bir kaizen g¢esididir.

1.2.10.3.5. Kaizen-Gemba

Kaizen olarak bilinen Japon yonetim felsefesi, yirmi birinci yiizyilin

sirketlerinin rekabet giiclinii artirmak i¢in yeni ve yaratici bir calisma stratejisi olarak

tanitilmistir (Masaaki, 2006: 39). Masaaki Imai ilk kitabin1 1986'da Japonya'nin

Rekabetci Basarisinin Anahtar1 olarak yaymladiginda, Kaizen terimi diinyadaki
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yonetim uzmanlarmin ve akademisyenlerin dikkatini ¢ekti. Ilk kitabimnmn
yaymlanmasindan on yil sonra, Imai Kaizen'in kapsamin1 1997'de baska bir kitapta
genisletti. Kaizen stratejisinde 6zellikle is yerinin (gercek eylemin gerceklestigi yer)
Onemine vurgu yapan siirekli iyilestirme vurgulanirken, son yillarda literatiirde
yogun ilgi goren “toplam kalite yonetimi” ve “yalin diisiinme” kavramlariin Japon
yonetimine kok salmasi ile birlikte Gemba-Kaizen yaklasimi ortaya ¢ikmustir

(Klefsjo, 1997: 23).

2000'den 2010'a kadar on yil boyunca, ¢esitli yazarlar gemba kaizen hakkinda
diisiince bildirdiler. Isletmeler Gemba-Kaizen siireclerinden énemli nicel ve zaman,
para agisindan nitel faydalar elde etmeye basladilar. Gemba-Kaizen'deki ¢alismalarin

artmasi, i§ i¢in 6nemli ilerlemelere ulasmada yardimci olmaktadir.

Imai 1997°de “gemba’’nin “bir seyin oldugu yerde” ve bir iste calistigini
gbzlemler. Bu kavram “atdlye” olarak terciime edilebilir. Ohno 2007’de “gemba”
icin, bir sirketin deger kattigi yer anlamina gelir, demistir. Bu nedenle Ohno

29

“gemba’’y1 “atdlye” veya “igyeri” olarak ¢evirir (Imai, 1997: 54).

Sua’rez-Barraza ve arkadaglart “gemba” i¢in, maliyetlerin olabilecegi tek yer
burasidir, yorumunu yapmistir. Kesim gibi bazi is siirecleri deger yaratmayan
faaliyetler icerebilir. Bu nedenle Gemba yaklagiminin uygulanmasi temel bir fikir

gerektirir (Suarez-Barraza vd., 2009: 96-112).

Imai, isyerinde Kaizen uygulamasinin en iyi sekilde olabilecegini
diistinmektedir. Bu durumu “Gemba-Kaizen” terimi ile belirtmistir. Basit¢e ifade
edersek, Gemba-Kaizen is siireglerinde iyilestirmeler yapmak i¢in giiniin her animni
izlemeye dayanir. Bu sebeple en 1yi iyilestirme is siireclerinin kolaylikla izlenebildigi
igyerinde miimkiindiir goriisii ¢ikmistir. Gemba-Kaizenin iki temel amaci vardir.

Bunlar (Ohno, 2007: 56);

e isyerinde yonetimin dikkatine ihtiya¢ duyan sorunlari ¢6zmek ve
e Gemba Kaizen'in yonetim tarafindan ilk elden gerceklestirilmesi, problem
¢ozme ilkelerinin uygulamali etkinlik ve kocluk uygulamalariyla islenerek

diizeltilmesi, zenginlestirilmesi ve derinlestirilmesidir.
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1.2.10.4. Kaizen Maliyetleme

Bir sirketin maliyet yapisini rekabetgi gerekliliklere gore sekillendirmek igin,
bir sirketin maliyet faktorlerinin analiz edilmesi gerekmektedir. Miisterinin bakis
acisindan, yalmizca maliyet degeri ekleyen maliyet faktorleri miisteri degerini
sagladik¢a, miisteriler bu maliyetleri 6deyecektir. Ancak, bir sirketin verimliligini
artirmak igin kaynak tiiketimi azaltilmalidir. Ote yandan, katma deger ekleyen
maliyet siiriiclileri, 6rnegin; ertelenmis teslimatlar, yanlis teslimatlar, ulasim stiresi
vb., miisterilerin 6demek istemedikleri kaynak tiiketimine yol a¢gmaktadir. Bu
nedenle, deger yaratmayan maliyet siiriiclileri “en iyi uygulama” standartlarina gore
ayarlanmalidir. Kayiplar1 6nlemek i¢in, ya rakiplerin minimum seviyesine indirilmeli
ya da tamamen ortadan kaldirilmalidir. Bu hedefe ulasmak igin bir sirketin maliyet

strdculeri sistematik olarak analiz edilmelidir (Erden, 2004: 161-162).

Bir isletmenin maliyet olusturan her kalemi ayrintili olarak analiz edilerek
deger yaratan maliyetler, miisteri nezdinde degerli olan maliyetler ve deger

yaratmayan maliyetler net olarak belirlenmelidir.

Isletmelerin deger yaratamayan maliyetleri ortadan kaldirmaya caligmalar:
isletmenin karliligin1 arttiracak bir etki oldugu i¢in isletmeler deger yaratmayan
faaliyetlerde iyilestirmeye gidecektir. Isletmelerin deger yaratamayan faaliyetlerin ya
da deger yaratan fakat yliksek maliyeti olan faaliyetlerde siirekli iyilestirme

yapilmasini dngoren bir stratejik maliyet yonetimi aracidir (Cooper, 1995: 239).

Kaizen maliyetleme Japonya’da daha ¢ok yiiksek teknolojik imkanlarla iiretim
yapan isletmelerde ortaya ¢ikan, yapilacak {iretimin her agsamasinda hedeflenen
maliyete ulasmak amaciyla siirekli iyilestirme yapmay1 hedefleyen bir siirectir (TUrk,
1999: 200). Kaizen Maliyetleme de amag surekli olarak maliyetleri minimize etmeye
caligmaktir. Maliyetlerin  azaltilmast icin israfin  azaltilmas1  gerektigini

savunulmaktadir.

Kaizen maliyet yonteminde, isletmenin maliyetlerinin diisiiriilmesi amaci ile

iretimde deger yaratmayan faaliyetlerin iiretimden ¢ekilmesini saglamak
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amaglanmaktadir. Maliyetleri azaltirken {iretim ya da {iriin kalitesinin diigiirmemek
kaizen Maliyetleme igin dnemlidir. Yani kaizen maliyetleme yuksek kalitedeki urun
diisiik maliyetle iiretmeye ¢alisan bir yontem olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aydemir,
2005: 176).

Her isletmenin iiretim siireglerinin farkli alanlarinda sikintilar yasayabilir.
Dogal olarak kaizen Maliyetleme uygulanma asamasinda farkli alanlarda kaizene
ihtiyacta farkli olmaktadir. Kaizen maliyetleme faaliyetleri 6zel bir {iriine uygulanan
kaizen Maliyetleme faaliyetleri ve tim 0retim sireclerine uygulanan kaizen
Maliyetleme faaliyetleri olmak iizere ikiye ayrilir (Altinbay, 2006: 104). Ozel bir
tiriine uygulanan kaizen maliyetleme de iirline yonelik deger analizi yapilirken, genel
kaizen maliyetleme de maliyet hedeflerine yonelik iyilestirmeler uygulanir (Monden

ve Hamada, 1991.: 25).

Kaizen maliyetlemenin temelinde yatan siirekli iyilestirme anlayisi ancak
isgliciiniin ¢abasi ile gergeklesebilir. Bu sebeple kaizen Maliyetleme amagclari,
hedefleri ve beklentilerinin gergekci bir sekilde isgiicii ile paylasilmasi

gerekmektedir. Bu asamada yonetime gorev diismektedir (Erden, 2004: 43).

Kaizen maliyetlemenin uygulandigi isletmede sonuglarinin 6l¢iilmesi amaci ile
kaizen sapma analizi yapilmaktadir. Bu analiz sonuglarina goére hedeflenen maliyet
Minimizasyonu saglanamadiysa 1iyilestirme faaliyetlerinin gozden gecirilmesi

gerektigi disiiniilmelidir (Yalgin, 2009: 4).

1.2.10.4.1. Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

Kaizen Maliyetleme isletme siireglerinde gerceklestirilen siirekli iyilestirmeler
ile maliyette minimizasyonun saglanmasi, deger katmayan faaliyetlerin elimine

edilmesi, iiriinlerde maksimum kalitenin saglanmasi anlamina gelmektedir.

Yoneticilerin maliyetleri kontrol etmek cabasi ile isgiliciinlii en alt tabakadan
itibaren iiretimde sz sahibi yapmaktadir. Isgiiciiniin kaizen felsefesini benimsemesi
siirekli olarak iyilestirme saglayarak maliyetlerin azaltilmasini saglayacaktir (Ozkan

ve Aksoylu, 2002: 55).
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Kaizen maliyetlemenin bazi 6nemli temel Ozellikleri bulunmaktadir. Bunlar

(Yasuhiro & Hamada, 1991: 25);

e Uretim maliyetlerini azaltacak faaliyetlere odaklanma,

e Maliyet azatlimi igletmenin geneli tarafindan kabul edilerek uygulanmalidir,

e Maliyetlerin azaltilabilmesi amaci ile iiretim faaliyetlerinin maliyetleri net
olarak belirlenmelidir,

o Isletmedeki her birey ya da calisma takimi maliyetlerin azaltilmas: ve {iretim
faaliyetlerinde iyilestirme yapma hususunda fikir tiretmelidir.

e Yoneticiler haricindeki calisanlara kaizen felsefesinin 6gretilebilmesi amact
ile egitimler yapilmali ve isletme hedefleri bu is¢iler tarafindan net olarak
bilinmelidir,

e Yapilan iyilestirmeler etki dilizeyinin kiigiik ya da biiyilk olduguna

bakilmaksizin yapilmalidir.

Temelde bu oOzelliklerin isletme tarafindan benimsenmesinin ardindan
isletmenin stirekli olarak iiretime odaklanarak siirekli iyilestirmenin tam olarak

gerceklesmesi gerekir. Bu siirecin ardindan maliyet minimizasyonu saglanacaktir.

1.2.10.4.2. Kaizen Maliyetlemenin Ana Bilesenleri

Kaizen Maliyetleme sistemi bes temel bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler

ayr1 ayr1 acgiklanacaktir.

1.2.10.4.2.1. Tam Zamaninda Uretim

Uretim igin gereken hammaddenin ihtiyag duyuldugu anda temin edilmesini
ongoren ve sifir stok sitemini benimseyen yonetim yaklasimidir. Tam zamaninda
tretim minimum kaynak kullanimiyla, minimum zamanda, en diisiik maliyetli ve
yuksek kaliteli Gretimi, misteri taleplerine cevap verecek sekilde tim faaliyetleri

duzenleyerek tretimi amaglar.
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Tam zamaninda iiretim sisteminin Kaizen Maliyetleme yonteminin iginde yer
almasinin en Onemli sebebi kaizen felsefesinin sifir hata ve sifir stok prensibini
imkansiz olarak gormesine ragmen, tam zamaninda iiretim sisteminin sifir hata ve
sifir stok sistemini benimsemesidir. Kaizen Maliyetleme sistemi hi¢bir zaman sifir
hata ve sifir stok saglanamasa bile bu amaca yonelik siirekli iyilestirmeyi saglamaya
calisir. Aslinda iyilestirmelerin siirekli olmas1 amaci ile sifir hatanin gergeklesmesini
imkansiz goriir. Kaizen Maliyetleme tam zamaninda {iretimin gergeklesmese bile en
lyisinin olabilmesi amaci ile isletmeyi ve calisanlar1 tamamen kaizen felsefesine

adapte etmeye ¢alismaktadir (Monden ve John, 1993: 23).

1.2.10.4.2.2. Calisma Takimlar1

Maliyet minimizasyonunun saglanabilmesi i¢in iyilestirilmesi gereken
noktalarin belirlenmesi amaci ile c¢alisma takimlari olusturulmaktadir. Calisma
takimlari igletmede bulunan biitiin departmanlardan her takima bir kisi olacak sekilde
atanmaktadir. Olusturulan ¢alisma takimina bir yonetici atanarak bu takim bir birim,

departman yada kiigiik ¢apli bir isletme gibi ¢alismalidir (Altinbay, 2006: 4).

Calisma takimlar1 olusturulduktan sonra isletmenin tum Gretim surecleri, mali
ve idari konular hakkinda bilgilendirilmeleri saglanmalidir. Caligma takimlarinin
isletmenin iiretim siireclerindeki mevcut maliyetleri bilmesi yapilan iyilestirmelerin
maliyetlere nasil yansiyabilecegini tahmin etmeleri ve hesaplamalar1 konusunda
yardimc1 olmaktadir. Calisma takimlari isletmenin temel iiretim faaliyetlerinde
caligmakta ve haftalik olarak kar indeks raporunun degerlendirerek karliliga nasil
katki yaptiklarmi takip ederek kendilerini degerlendirmeli ve iyilestirmeye
degerlendirmelerle birlikte devam etmelidir (Bozdemir, 2010: 12)

1.2.10.4.2.3. Toplam Verimli Bakim

Toplam Verimli Bakim, 1971 yilinda Japonya’da gelistirilen iiretim ve makine,
techizat bakim fonksiyonlari bir araya getiren yontemdir. Makine ve techizatin

Omiir boyu bakim yapilarak émriiniin uzatilmasini ve maksimum fayda saglamasini
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amaglayan toplam verimli bakim, deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmay1
hedefler.

Toplam Verimli Bakimin gergeklestirilmesi i¢in kaizen maliyetlemenin her
asamasinda oldugu gibi sistem icerisindeki her bireyin katilimi saglanmalidir.
Makine ve techizatin bakiminin yapilmasi iiretimde yasanabilecek aksakliklari

Onlerken ayn1 zamanda iirtin kalitesinin ytikseltecektir.

Toplam Verimli Bakim, makine ve techizatin bakimlarinin yapilarak is
kazalarin1 6nlemeyi, iiretimin durmasini ya da sekteye ugramasini engellemeyi ve
tiretimde gerceklesebilecek hatalar1 Onlemeye ¢alismaktadir. Bununla birlikte
zamaninda yapilan bakimlar daha sonraki bakimlarin yapilmasini kolaylastiracaktir

(Altinbay, 2006: 111-112).

1.2.10.4.2.4. Kaizen Oneri Sistemi

Kaizen Oneri sistemi siirekli iyilestirme icin her calisanin fikir {iretmesini
amaclayan sistemdir. Her iyilestirme fikrinin uygulanmasi kaizen maliyetleme icin

onem arz etmektedir.

Isletmedeki calisanlar uzmanlik alanlarina gore iyilestirme fikirleri iiretmeli, bu
fikirler degerlendirilerek kayit altin alinmali, uygulanabilirligi degerlendirilerek

uygulanmali ve sonuglarin ne denli iyilestirme sagladig1 incelenmelidir.

Kaizen maliyetleme sistemi ¢alisanlarin fikirlerini sistem ag¢isindan ¢ok onemli
bulmasi sebebi ile fikir lireten calisanlar1 ddiillendirmektedir. Calisanlarin iyilestirme

onerisinde bulunabilecekleri durumlar su alanlar olabilir (Doganay, 2008: 6);

e Calisanlarin uzmanlik alanlarinda yapilacak iyilestirmeler,

e Hammadde, yar1 mamul, tiretim faktorlerinde yapilabilecek iyilestirmeler,
e s ortaminin ergonomiklesemesine yonelik iyilestirmeler,

e Makine-techizat temin ve alimi igin iyilestirmeler,

¢ Yonetim faaliyetlerinde yapilan iyilestirmeler,

e Uretim kalitesi i¢in yapilan iyilestirmeler,
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e Tasarim iiretim ve iyilestirmeleri,

e Miisteri iligkileri yonetimi i¢in yapilan iyilestirmeler gibi.

1.2.10.4.2.5. Poka-Yoke

Shigeo Shingo tarafindan gelistirilen Poka-yoke toplam kalite yonetim ve
kaizen maliyetlemenin temel bilesenlerindendir. Poka kelimesi Japoncada kelime
anlami olarak hata, Yoke kelimesi ise yok etme anlamima gelmektedir (Shigeo,

1986:310).

Poka-yoke insan unsurunun yapabilecegi hatalar1 ortadan kaldirmaya yarayan
yontem ya da ekipman olarak tanimlanmaktadir (http://www.thetoyotasystem.com).
Poka —yoke sadece iiretim faaliyetlerinde degil giinliik hayatta da insanlarin
kullandiklar bir yontem olarak literatiire girmistir. Poka-yoke hatalarin 6nlenmesi ile
siirekli iyilestirmeyi saglamaya ¢alismaktadir. Uretimde meydana gelen hatalar direkt
olarak {riin kalitesini etkilemektedir. Bu durumda maliyetler artmaktadir.
Maliyetlerin azalmasi ve siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi i¢in Poka-yoke kaizen

maliyetlemenin 6nemli bir bilesenidir (Cetin vd., 2001: 79).

Uretim faaliyetleri esnasinda insan faktdriinden kaynaklanan birgok temelli
bir¢cok hata olugmaktadir. Baz1 islerin alisgkanlik haline gelmesi, is ile ilgili yeterli
bilgiye sahip olunmamasi, farkinda olarak ya da dikkatsizlik ile yapilan hatalar, zarar
amagl kasti olarak yapilan hatalar gibi iiretimi aksatan olumsuzluklar Poka-yoke

kapsaminda 6nlenmeye ¢alisilmaktadir (Bodek, 1988: 10-11).

Poka-Yoke’ nin, durdurma Poka-Yoke, kontrol Poka-Yoke, uyar: Poka-Yoke

olmak Uzere 3 temel fonksiyonu bulunmaktadir.

Durdurma Poka-Yoke’de Uriin iiretim asamasinda kritik pozisyonda olan
siireclerin  hata sebebiyle durdurulmasidir. Eger hata Onlenmese iiriin
kalitesidiislicektir. Bu sebeple liretim siirecinde iiretimi durdurarak hatay1 ortadan

kaldirmay1 anlatmaktadir.

Kontrol Poka-yoke bir 6nceki iiretim asamasinda hata olarak nitelendiren
faktorlerin bir sonraki Uretim slrecine gegcmesini engelleyen hata sirecidir.
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Uyart Poka-Yoke hata oOnleyici sistemlerin isgiiciine hata uyarist vermesi
siirecidir. Ornegin; Bir is makinesinin yakit ikaz 1s18min yanmasi. Bu poka-yoke
fonksiyonunda hatanin olugmasini engelleyici tedbir vardir. Bu sebeple 6nemli bir

fonksiyondur.

Poka-Yokenin fonksiyonlarini yerine getirerek, iiretim fonksiyonlarinda ki
hatalart minimum seviyeye indirerek siirekli iyilestirme saglamak Kaizen

maliyetleme sisteminde maliyet minimizasyonu saglayacaktir.

Poka-yoke sistemi iriin kalitesi agisindan garanti vermese de hatalari
azaltmaya yonelik calismalara dikkat ¢ekmesi agisindan iriin kalitesine olumlu

yonde etki saglamaktir.

1.2.10.4.3.Kaizen Maliyetleme Sureci

Stirekli 1yilestirmeyi temel yap1 tasi olarak kabul eden kaizen Maliyetleme
sistemi bir siire¢ olarak asama asama gerceklesmektedir. Kaizen maliyetleme
sistemi; sistemin planlama asamasi, degisken maliyetlerin iyilestirilmesi asamasi,
amaglar ile yonetimin uyumlastirilmasi asamasit ve hedef miktarlarini belirleme

asamasl olmak tizere 4 temel siire¢ten olusmaktadir (Alatas, 2015: 63-68).

Sistemin Planlanmasi asamasinda Oncelikli olarak iirlinlerin iiretim, satis ve
miisteriye iletim planlar1 yapilmaktadir. Sonrasinda liretimde kullanilan hammadde,
yart mamul ve ekipmanlarin maliyet plan1 yapilmalidir. Daha sonra {iretim tesisinin
ergonomiklestirilmesine ¢alisilarak kaizen 5s’in uygulanmasi saglanir. Sonrasinda
personellerin verimli olarak planlanmasi ile isgilik maliyetleri goz oniinde tutulur.
Sonrasinda tesis ile ilgili yatirim plan1 yapilir. En son ise sabit harcama plani

yapilmalidir ( Yasuhiro ve Lee, 1993: 24).

Degisken maliyetlerin 1iyilestirilmesi asamasinda isletmenin maliyetleri
gruplandirilmaktadir. Degisken ve sabit maliyet olmak {izere gruplandirilan

maliyetlerin dnem dereceleri ortaya konmaktadir. Isletmelerin genel olarak degisken
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maliyetleri her zaman daha yiiksek olmaktadir. Bu sebeple isletmelerin maliyet

tyilestirme i¢in degisken maliyet kalemlerine yoneldigi asamadir.

Amaglarla yonetimin uyumlastirilmas1 asamasinda, amaglarin belirlenmesi ve
bu amaglarin gergeklestirilmesine yonelik uygulama calismalar1 yapilmaktadir.
Kaizen maliyetleme hedefleri net olarak belirlenerek isletmenin her birim ve
personelinin maliyet planlama,hedefleme ve uygulama asamasinda yer almasini
gerektirir.Departmanlar arasinda yapilan goriismelerde belirlenen kaizen maliyet

miktarlar1 amaglarla yonetim ilkesine gore belirlenmektedir (Yasuhiro ve Hamada,
1991: 27).

Hedef miktarini belirleme agamasinda oncelikle fiili maliyetler ve fiili Gretim
miktarlart  karsilagtirnlmaktadir. Sonrasinda Cari donem tahmini maliyetleri
hesaplanarak yine cari donem toplam kaizen maliyet hedefi olusturulmaktadir.
Sonrasinda Hedefe yonelik yapilan caligmalarda oOzellikle degisken maliyetlerin

kontrol edilmesi ve iyilestirmesi ger¢eklestirilmektedir (YUkegu, 2011: 122).

1.2.10.4.4. Kaizen Maliyetlemenin Kosullar1

Kaizen maliyetlemenin isletme nezdinde deger yaratarak islevsellik
kazanabilmesi i¢in oncelikli olarak isletme tarafindan kabullenilerek isletmenin tiim

birimlerinin entegre edilmesi gerekmektedir.

Kaizen maliyetlemenin en temel basar1 kosulu ise siirekli olarak sistem
icerisinde iyilestirme saglayarak deger Yyaratmayan faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasidir. Isletme tarafindan siirekliligin saglanmasi tiim isletmenin kaizen

maliyetlemeyi kabullenerek katki saglamasindan gegmektedir.

Kaizen maliyetleme sistemi icerisinde basar1 saglamak isteyen bir isletme,
isletme hedeflerini ve amaglarin1 ¢alisanlar ile birlikte olusarak her tiirlii isletme

bilgisini ¢aliganlariyla paylasmalidir.

Isletme {ist yonetimlerinin kaizen sonuglarini iyi bir sekilde degerlendirerek
yorumlamasi gerekmektedir. Kaizen ile muda olarak adlandirilan deger yaratmayan

faaliyetlerin sistem dis1 birakilmasi saglanmali, maliyetlerde yaratilan iyilestirmenin

53



o yilki hedef maliyetlere ulasmada yeterli olup olmayacag iist yonetim tarafindan

degerlendirilmelidir.

Kaizen Maliyetlemenin gerekliligi olan ¢aligma takimlarimin olusturularak
etkin olarak ¢alismalarinin saglanmasi, Ulretimde tam zamaninda iiretimin
saglanmasi, tesislerin kaizen 5s’e gore diizenlenmesi, Poka-yoke olarak adlandirilan
sistem igerisindeki hatalarin giderilmesi, Muda olarak adlandirilan deger katmayan

faaliyetlerin elimine edilmesi de saglanmalidir.

1.2.10.4.5. Kaizen Maliyetlemenin ilkeleri

Kaizen  maliyetlemenin  temel ilkeleri su  sekilde Ozetlenebilir

(https://www.scribd.com);

Miisterilere odaklanma: Kaizen felsefesinin miisterilerin tatmin olmasi hedefi
vardir. Kaizen hicbir orta zemine izin vermez, isletmenin en iyi {liriinleri ve miisteri
memnuniyetini saglamasi1 gerekir. Tim faaliyetler, miisteriye istedigi her seyi
saglamay1 hedeflemeli ve ayn1 zamanda miisterinin memnuniyeti i¢in uzun vadeli
hedefe iyi bir iliski kurmasma yardimci olmalidir. Uriiniin kendilerine uygun
oldugundan miisterinin emin olmasi ve miisterinin ihtiya¢ duydugu memnuniyeti

saglamak i¢in bir Kaizen sirketinde caligsan herkesin sorumlulugu vardir.

Iyilestirmeleri siirekli yapma: Bir sey yapmanin en iyi yolu yok, daha iyi bir
yol vardir. Bir Kaizen sirketinde, miikemmellik arayis1 bitmez. Uygulanan
lyilestirme lzerinde c¢alisilmali ve bunu daha da etkili hale getirip

getiremeyecegimizi gormeliyiz.

Sorunlart agik bir sekilde kabul etme: Her sirketin finans, rekabet, talep
degisikligi vb. ile ilgili baz1 problemleri vardir. Kaizen sirketlerinin bir istisnasi
yoktur, ancak uygun destekleyici, yapici kiiltiirii tesvik ederek, herhangi bir takimin
acikta problemini ¢6zmesi daha kolay hale gelir. Bltin organizasyon, sorunu
¢ozmek i¢in bir ekip olarak ¢alisir. Sorunlar, ¢alisanlar ile yonetim tarafindan agik

bir sekilde paylasilmaktadir.
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Acgikligi destekleme: Daha az fonksiyonel halka ¢it gibi gorunlyorsa, yani
sadece Ust diizey yoneticilerin 6zel kabinleri varsa, is yeri genellikle agiktir ve ¢ogu
kisi i¢in kiyafet kodu ve herkes icin kantin aynidir.Bu bir kaizen sirketinde olmasi

gerekendir.

Is takimlar yaratma: Bir Kaizen sirketindeki her bir kisi bir lider tarafindan
yonetilen ¢alisma ekibine aittir. Cesitli ortiisen takimlarda ¢alismak, ¢alisanlart sirket

hayatina ¢eker ve karsilikli anlayis1 gliglendirir.

Ekipleri islevsel hale getirme: Kaizen, higbir bireyin ya da ekibin, bir gorevi
tamamlamak i¢in gerekli olan tiim bilgilere sahip olmasini belirtir. Capraz islevli
ekipler, tim degerli bilgileri, ilgili tiim kisilerin bakis agisindan almasina yardimeci
olur. Fikirlerin isletme icerisinde, genis bir sekilde akmasina izin verilmesi

cagrisinda bulunur.

1.2.10.4.6. Kaizen Maliyetlemenin Faydalar

Stiirekli iyilesmeyi temel alan kaizenin faydalar1 su sekilde siralanabilir (Girdal,
2007: 70);

e Uretim proseslerinde yapilan iyilestirme ile maliyetleri diisiirme,

e Uretilen mal ve hizmetlerde kalitenin yiikselmesi,

e Azalan maliyetlerin fiyatlara yansimasi ile isletmenin piyasadaki rekabet

giiciinde art1s,

e Uretim siireglerinde yapilan iyilestirmeler maliyet yaratan ve deger j,

katmayan faaliyetleri elerken ayn1 zamanda sistemin giivenligi saglanmis olur,

e Ayn1 zamanda liretim silirecinde meydana gelebilecek aksakliklarinda ortadan

kalkmasi saglanir,

e Calisanlarin isletme ile biitiinlesmesi ve isletmeyi sahiplenmesi durumu

olusur,

e Motivasyon artar.
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1.6.7. Kaizen Maliyetlemenin Uygulanmasi

Japonya’da iiretim isletmeleri i¢in olusturulmus olan kaizen maliyetleme
gunimizde baz1 hizmet sektorleri tarafindan da kullanilmaktadir. Siirekli
iyilestirmenin hangi prosesler icin nasil uygulanabilecegi 6nem arz etmektedir. Nihai
Uriin iireten isletmelerde {iretim asamasinda iiretim siireglerinde yapilan
tyilestirmeler ile hizmet {lireten isletmelerin hizmet siireglerindeki iyilestirmeleri ayni
olamaz. Bu sebeple Kaizen maliyetleme iiretim isletmelerine farkli, hizmet

isletmelerine farkli olarak uygulanmaktadir.

Uretim Isletmelerinde kaizen maliyetleme sistemi kullanilirken, 6ncelikli
olarak planlama yapilmaktadir. Daha sonra hedef maliyetler ve isletme beklentileri
ortaya konmaktadir. Kaizen maliyetlemenin tiim isletme biinyesinde kabul gérmesi
ve calisanlarin kaizen maliyetleme sistemini oziimsemesi gerekmektedir. Isletme
yoneticileri tarafindan ¢alisanlar islevsel calisma takimlarina boliinlir. Calisma
takimlar1 her departmandan personel ve miihendislerin bulunduklar1 ekipler olarak
olusturulur. Caligma takimlarinin amaci kaizen felsefesinin uygulayarak isletmede

tyilestirmeler saglamak ve hedeflere ulagsmaktir.

Calisma takimlarinin olusturulmasinin ardindan Kaizen 5s Yonetim yaklagimi
isletme tarafindan degerlendirilmelidir.5s yonetim yaklasim: yani malzemelerin
kullanim Onemine gore siniflandirilmasi calisma ortaminda bulunan tiim iiretim
malzemelerinin diizenlenmesi, iretim ortaminin temizlenerek tim gereksiz
malzemeden arindirilmasi, lretimin standartlastirilmasi ve isletme icerisinde
disiplinin saglanmast uygulanmalidir.5s yonetim felsefesinden sonra 16 Muda yani
iretim asamasinda kayip yaratan 16 degerlendirme kriteri incelenerek deger
yaratmayan faaliyetler belirlenerek sistem dis1 kalmalidir. Bu kayiplarin giderilmesi
ile maliyette ciddi bir azalma meydan gelebilir. Ancak kaizen maliyetlemeyi
uygulayan bir liretim isletmesi iyilestirmeleri siirekli kilmak zorundadir. Yani tim

kaizen faaliyetleri siirekli olarak hedef maliyete ulagsmaya ¢alismalidir.

Hizmet isletmelerinde iiretim safthalar1 bulunmamaktadir. Bu sebeple hizmet
iiretildigi an miisteriye sunulan bir yap1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak hizmetin

ortaya cikarilmasinda da isletmelerin katlanmak zorunda oldugu bir maliyet vardir.
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Bu maliyetlerin diisiiriilmesi asamasinda kaizen maliyetleme sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Maliyetlerin diislirtilmesi ile birlikte rekabet iistiinliigi de saglayan
kaizen maliyetleme sistemi, hizmet tireten isletmeler agisindan hizmet kalitesini

yiikseltmesi sebebi ile de uygulanmaktadir.

Kaizen maliyetleme sisteminin temel prensibi olan siirekli iyilestirme hizmet
tireten isletmeler tarafindan uygulandiginda isletmenin sundugu hizmetlerde strekli

olarak kalite ortaya ¢ikacak ve miisteri tatmini en {ist seviyede saglanmis olacaktir.

Hizmet iiretirken isletme i¢in deger yaratmayan maliyet kalemlerinin elimine
edilmesi ve galisan personele kaizen felsefesinin benimsetilmesi ile maliyetlerde

minimizasyon saglanabilecektir.

Hizmet iireten bir isletme, rekabet¢i piyasa ortaminda rekabet istiinliigii
saglamak amaci ile maliyetleri diisiirmek amaci ile ve hizmet kalitesini arttirmak

amaci ile kaizen maliyetleme sistemini uygulayabilir.
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IKiNCi BOLUM

HAVA KARGO TASIMACILIGI, iSLETMELERIi VE HAVA KARGO
TASIMACILIGINDA MALIYET

2.1. HAVA KARGO iSLETMELERI VE MALIYET

Gelisen teknoloji ile birlikte ortaya ¢ikan hava kargo tasimaciligi giiniimiizde
¢ok eski olmamasina ragmen tagimacilik modlar1 igerisinde kendisine dnemli bir yer
edinmistir. Ticaretin geregi olan bir malin bir yerden baska bir yere ulastirilmasi
isleminin gerceklestirilmesi amaci ile kullanilan karayolu, demiryolu, denizyolu gibi
ulagtirma tiirlerine, teknolojinin geliserek ugaklarin kesfedilmesi ile havayolu

tagimacilig1 da eklenmistir.

Diinyada en hizli ve en giivenli ulastirma ¢esidi olarak bilinen havayolu ticaret
faaliyetlerinin zaman kisitindan dolayr havayolu kargo tasimaciligini kullanmaya
baglamistir. Havayolu kargo tasimaciligi ortaya c¢iktigi giinden beri biiyiimesini
siirdliren bir sektor haline gelmistir. Teknolojini gelismesi ile yeni ve daha biiytik
ucaklarin kesfedilmesi, hizli bir ulagim tiiri olmasi, denizasir1 faaliyet yapilmasina
imkan tanimasi gibi avantajlari sebebi ile havayolu kargo tasimaciligi biiyiimeye

devam etmektedir.

Hava kargo tasimaciligi birbirleri ile hi¢bir ekonomik iliski kuramayan uzak
kita tlkelerinin ekonomik iliskiler kurabilmesini saglayarak, lilke ekonomilerine

biiyiik oranda katki saglamistir.

2.1.1. Hava Kargo Kavrami

Yolcularin beraberinde tasidiklar1 bagajlardan ayr1 olarak tasinan yiiklere kargo
denmektedir. Oktem, kargoyu eslik edilmeyen ve konsimento diizenlenerek tasinan

bagajlar olarak tanimlamistir (Oktem, 1992: 120). Bir iiriiniin, bir ekipmanin yada bir
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malzemenin hava araci ile iki farkli destinasyon arasinda tasinmasina da ‘“hava

kargo” denmistir (Yakut, 2012: 148).

Hava kargo kavrami ucak ile taginabilecek her seyi kapsamaktadir. Bu sebeple
cok genis bir yelpazede degerlendirilebilmektedir. Hava kargolar, kargo ucaklarinda
da direkt olarak tasinabilecegi gibi yolcu ucgaklarinin kompartimanlarinda da

taginabilmektedir.

Hava kargo tasimacilig1 giinlimiizde giderek énem kazanan bir kavram haline
gelmistir. Hava araglarinin sagladigi avantajlarin hava kargo tasimaciliginda 6ne
cikmasi ile gelisim hizli bir sekilde devam etmektedir. Hava yolu kargo tasimacilig
Ozetle, ihracat ve ithalat¢ilar1 da kapsayan tiim gondericilerin kargolarinin istenilen

zamanda istenildigi yere havayolu ile ulastirilmasi olarak tanimlanabilir (Canci ve

Erdal, 2003: 2).

Havayolu tasimaciliginda kullanilan hava araglarmin hizli olmasi hava kargo
tagimaciliginin istenilen en kisa zamanda yapilmasini saglamaktadir. Fakat hava yolu
tasimaciliginin biitiin tlirlerinde oldugu gibi havayolu kargo tagimaciliginda da
maliyetler ¢cok yliksek olmaktadir. Bu sebeple diger kargo tagimaciliklarina goére daha

az tercih edilen hava kargo giiniimiizde bu durumu tersine ¢evirmeye baslamistir.

Havayolu kargo tasimaciligi uluslararasi1 boyutta Ulkeler nezdinde 6nemli bir
yer tutmaktadir. Kara, deniz veya demir yolu ile yapilan tasimaciliklardaki
imkansizliklar hava kargo tasimaciliginda ortadan kalktig: i¢in tilkelerin birbirleri ile

olan ticaret iligkilerinin gliglenmesine katki saglamaktadir (http://www.kto.org.tr).

Gunlimizde rekabetin kiyasiya yasandigi piyasalarda her isletme rekabet
istlinliigli elde etmeye ¢alismaktadir. Hava kargo tasimaciliginin hizli ve giivenilir
olmasi isletmelere katki saglamasi acgisindan onem arz etmektedir. Havayolu kargo
tasimaciliginin maliyetinin yiiksek olmasina ragmen tercih edilmesi yiikselerek

artmaktadir.
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2.1.2. Hava Kargonun Tarihgesi

Ugaklarin icat edilmesinden 6nce, postalar balon, dirsek ve tasiyici giivercinler
tarafindan taginiyordu. Ugaklarla tasinan ilk kargo, 7 Kasim 1910'da, birkag civata
silindiri Dayton'dan Ohio'ya tasindiginda meydana geldi. Ertesi yil, 1911'de posta
hareketi ile ilgili deneyler yapildi ve 1914'te ABD'de diizenli hava hizmeti basladi.
Almanya'da, ilk resmi hava posta ucusu 1912'de gerceklesti. Ancak, ABD'de
kapsamli bir havayolu servisi 1925'¢ kadar hizmete girmedi. ABD Postalari
tarafindan 7 Ekim 1925'te ilk bes Havayolu belirlenen noktalar arasinda ugurmak i¢in
sozlesme imzaladi. Ornegin, CAM 1 New York'tan Boston rotasmna uctu ve daha
sonra Pan American Airways'e baslayacak olan Juan Trippe tarafindan yonetildi.
1931 itibariyle havayolu gelirlerinin % 85'i yurt i¢i havayolu sézlesmelerinden, %
14,8'i yolcu servisinden ve sadece % 0,2'si navlundan geliyordu.

II. Diinya Savasgi, havacilik endiistrisinin hizla geniglemesine neden oldu ve ilk
defa, savas cabalarim1 desteklemek icin biiyiik ¢apli navlun hareketleri
gerceklestirildi. Ornegin, Milliyet¢i Cin'in destegiyle, 1942 ve 1945 yillar1 arasinda
Hindistan ile Giiney Cin arasindaki Hump {izerinden 650.000 tonluk kargo
nakledildi.

1970'lerin baslarinda kapidan kapiya ekspres paket hizmetleri ortaya g¢ikti.
Dalsey, Hillblom ve Lynn 1969'da DHL’e basladi ve Fred Smith 1971°de Federal
Express’i baslatti. FredEx’in FedEx’te liderlik rolii, klasik bir girisimcilik
calismasidir (Allaz, 2004: 240).

Genis govdeli jetlerin donemi 1970 yilinda ilk Boeing 747 hizmete girdiginde
basladi. Bu, tarihteki ilk defa havacilik endiistrisinin performansi arttirmak igin hiz
tizerinde boyut se¢gmesiydi. Kisa bir siire sonra Douglas ve Lockheed, ii¢ motorlu
genis govdeli ucak, Douglas DC-10 ve Lockheed L-1011'in {iretimine basladilar.
Baslangicta Lufthansa, 1972 Nisan''inda Frankfurt ve New York arasindaki ilk
Boeing 747 yiik ugagin1 uguruncaya kadar, bu yeni genis govdeli ugaklar tarafindan
sadece yolcu pazarina hizmet verildi. Daha genis olan genis gévde, dar gévdeli

ucaklarin tagidigi hacimleri 2,7 kat artirdu.
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2012 yilinda, diinya ¢apinda operasyonda 1738 kargo ugagi vardi. Bunlarin %
33"l genis govdeli (> 80 ton) ugak, % 36's1 orta genis govdeli ugaklar (40 ila 80 ton)
ve % 27'si ise 45 tondan daha az tasima kapasitesi olan standart govdelerdi. Boeing,
diinya hava kargo filosuna olan talebi 2031 yilina kadar neredeyse 3.200 ucaga

¢ikarmay1 Ongoruyor (http://www.utikad.org.tr).

2.1.3. Hava Kargo Tasimaciliginin Diinyadaki Geligimi

[Ik hava kargo tasimacilign 10 Kasim 1910°da, Wright firmasimin yolcu
koltuklarinda Dayton’dan Ohio Colombus’a 65 millik bir ugusla kargo gotiirmesi ile
gerceklesmistir. Tabi ki yapilan bu kargo tasimaciligi planli ve diizenli bir kargo
tagimacilig1 degildir. Ciinkii bu donemde ¢ok az sayida bulunan ucaklarin insanlarin
ucmasi i¢in oldugu goriisii hakimdi. Ancak giiniimiizde hava araglarinin kargo
tagimaciliginda kullanilmasi herkes tarafindan kabul gérmiistiir. Bu durumda hava

araglarmin gelismesinin de etkisi vardir.

Ikinci Diinya savasmin havacilhik tarihinde oldugu gibi hava kargo
tastmacilifinin gelismesinde de ¢ok &nemli yeri vardir. ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra sivil havacilik otoritesi tarafindan havayolu kargo aracilarmma kargolarin
diizenlenmesi ve birlestirilerek havayolu nakliyecilerine iletilmesi hakki verilmistir.
Bu durum hava kargo tasimaciligina yeni bir soluk getirerek piyasanin

hareketlenmesini saglamistir.

1950’11 yillarda hava kargo tasimaciliginda bir durgunluk yasanmasina ragmen,
1962 yilinda ilk kargo ucaginin “American Airlines” tarafindan siparis verilmesi
hava kargo tasimacilifinin kurumsal olarak ilerlemesini saglamistir. Diger havayolu
isletmeleri tarafindan da kargo ugaklari alinmaya baslanmis hatta bazi ugaklar
giindiiz yolcu tasimaciligi gece kargo tasimaciligi i¢in kullanilmistir (Wells, 1994:
54-56).

Hava kargo tasimaciligi 1960’11 yillarda “havadan hizli paket tasimaciligi”
olarak adlandirilarak, havayolu isletmeleri yerden kargo dagitimi sistemlerini de
gelistirmiglerdir. Ancak yapilan tim caligmalara ragmen hava kargo tasimaciligi
beklenilen seviyelere ulasmamaistir.
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Hava kargo tagimacilig1 hizli olmasi, giivenli olmasi, biiyiik hacimle iiriinleri
tagityabilmesi gibi avantajlart hizmet olarak sunmaktadir. Bu avantajlarin farkina

varanlar bir ¢ok isletme hava kargo tasimaciligini aktif olarak kullanmaktadir.

Teknolojinin gelismesi ile birlikte havayolu kargo tasimacilifi biiyiimeye
baslamis ozellikle son 20 yilda biiyiikk bir ilerleme kaydetmistir. Bir¢ok isletme
havayolu kazanglarinin tgte birlik kismimi kargo tasimaciligindan saglamaya
baslamistir. Kuzey Atlantik, Trans pasifik, Avrupa-Uzakdogu ve Amerika Birlesik
Devletleri i¢ hatlar gibi 6nemli pazarlar havayolu kargo tasimaciligi cirosunun dortte
tictinii olusturmuglardir. Hizli paket tasiyicilart da kargo gelirlerinin % 80’1 elde

etmesinden dolayi biiyiikk 6nem kazanmistir (Donald vd., 2001: 65-68).

Son yillarda havayolu kargo tasimaciligi yapan isletmeler kapidan kapiya
hizmet sunumunu da ekleyerek en uygun fiyatla en yiksek kalitede hizmet

politikasini uygulamaya baslamislardir.

Son yillarda hava kargo tasimaciliginin artmasinda giimriik islemlerinin
basitlestirilmesi ve esnek iletisim haklarinin serbest birakilmasi etkili olmustur. Bu
durumlar devletlerin hava kargo tasimaciligimi tesvik etmeye calistiginin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

Hava kargo tasimaciligi biiylimesine ragmen istedigi konuma gelememistir.
Havayolu yolcu tagimacilig1 eskiden bu yana havayolu kargo tasimaciligindan daha
fazla kazang getirmektedir. Hava kargo tasimaciliginin kara, demir ve deniz yollari
tagimaciliklarina gore daha pahali olmasi, ugaklarin genelde yolcu ugagi olarak
tasarlanmasi, yoneticilerin ¢ogunun hava kargo tasimaciligint maliyetleri yiiksek
dogal olarak kar marji diisiik bir is olarak gdrmesi bu durumun sebepleri olarak
gosterilmektedir (Clancy, 2001: 18).

Gelisen tiilkeler ve biiyliyen ekonomiler tarafindan hava kargo tasimaciliginin
tercih edilmesi giinden giine artmaktadir. Isletmelerin zamaninda ve hizli teslimat
yapabilmeleri i¢in, bozulabilir yapidaki {irlinleri zamaninda tiiketiciye ulastirabilmek
icin, artan rekabet piyasasina isletmelerin ayak uydurabilmesi i¢in hava kargo

tasimaciligl yogun olarak kullanilmaya baglamistir.
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Havayolu Kargo tasimaciligi ekonomik krizlerden ¢ok yogun bir sekilde
etkilenen tagimacilik tiiriidiir. Bu sebeple ilk ortaya ¢iktigi zamandan bu yana
ekonomik krizlerin hava kargo tasimaciligi iistiinde biiyiik etkisi olmustur. 1998
Asya mali krizi ile kan kaybeden hava kargo tasimaciligi, 1990’11 yillarda

hareketlenmistir.

Daha 6nce Amerika’da olan liberallesme hareketi sonrasinda Avrupa’da da
ortaya ¢ikmistir. Liberallesme ile sektore giris kolaylasmis, yeni havayolu isletmeleri
kurulmustur. Rekabetin de artmasi ile havayolu isletmelerinde Ozellestirme

calismalar1 baglanmistir.

Liberallesme ile artan rekabet havayolu kargo isletmelerinin yeni pazarlarda
faaliyet gosterme istegini beraberinde getirmistir. Farkli pazarlara girmek isteyen
hava kargo isletmeleri stratejik isbirligi kurmaya baglayarak hava kargo

tagimaciliginin trendini yilikseltmeye calismaktadir.

2.1.4. Hava Kargo Tasimaciligimin Tiirkiye’deki Geligimi

Tiirkiye’de 1913 yilinda ilk hava postas1 Fransiz pilotlar Doucort ve Rasit

Roue tarafindan Istanbul-Eskisehir arasinda tasinmustir (www.airkule.com).

Resmi olarak hava posta tasinmasit 9 Ocak 1933 yilinda Tirk Hava Postalari
(THP) sirketinin kurulmas1 ile baglamistir. Bu sirket ilk hava postasi tasimasini yine

1933 yilinda Ankara-Eskisehir arasinda yapmaistir.

20 Mayis 1933 yilinda Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi tarafindan Hava Yollar1
Devlet Idaresi adinda bir sirket kurularak Ankara-Eskisehir-Istanbul sehirleri
arasinda yolcu tagimaciligina da baslanmistir. Tiirk Hava Postalar1 ve Havayollar
Devlet Idaresi kuruluglar1 1938 yilinda Devlet Hava Yollar1 (DHY) adu ile bir araya

getirilmistir (Www.airkule.com).

Tiirkiye’de hava kargo tasimaciligi 2000 yilindan sonra gelismeye baglamistir.
Hava kargo tasimacilifinin gelismesinde ekonominin diizelmesi, Tiirkiye’deki iiretim
sektoriinde meydana gelen artis ve Tiirkiye’nin Jeopolitik konumu etkili olmustur

(Bayraktutan ve Ozbilgin, 2012: 85).
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Tiirkiye’nin sahip oldugu jeopolitik konumu ve kitalar1 birbirine baglayan
konumu sebebi ile diinya havaciliginda kritik bir noktada yer almaktadir. Bu sebeple
havacilik faaliyetleri iilkemizde stirekli gelismekte, gelisen havacilik sektoriiniin

icinde de hava kargo tasimaciligi da temel yapi tas1 olarak yer almaktadir.

2000’11 yillardan sonra serbestlesme ve Ozellestirme caligmalar1 genel olarak
hava tagimaciligin1 gelistirmis ayni sekilde hava kargo tasimaciligi da hizli bir

gelisim gostererek bugilinkii seklini almigtir.

Hava kargo tasimaciliginda 2017 il itibari ile i¢ hatlarda 891.157 ton, dis
hatlarda 2.494.364 ton olmak (zere toplam 3.385.522 ton kargo tasinmustir. Bu
durum kargo kapasitesinin son on yilda % 517 arttigin1 gostermektedir (SHGM,

2017: 43).

Havayolu tasimaciliginin iilkemizde de diinyada oldugu gibi gelismesinin

birgok genel nedeni bulunmaktadir. Bunlar (Wensveen, 2011: 48);

e Liberallesmeler sayesinde hareketlene sektor,

e Diinyada ticaret faaliyetlerinde degisikler ve gelismeler yaganmasi,

e Teknoloji ile birlikte iiretilen mal ve hizmetlerin uluslararasi boyu kazanmast,
e Isletmelerin iiretim ve stok sorunlarina uygun olarak gerceklestirdikleri yeni
yontemler,

¢ Bazi iirlinlerin havayolu ile tasinmasinin uygun oldugu goriisii,

e Degerli iirtinlerin giivenlik endisesi,

e Bozulabilir iirlinlerin tiiketiciye tam zamaninda ulastirilmasi gereksinimi.

Bu gibi sebeplerden 6tiirli hava kargo tagimaciligl gelisme gostermistir. Hava
kargo ile tasinan {iirlinlerin genelde diger tagimacilik tiirleri ile tasginmaya uygun

olmamasi da gelisime etki eden faktorler arasinda gosterilebilir.

2.1.5. Hava Kargo Tagimaciliginin Diinya Ticareti icin Onemi

Ticaretin ilk basladig1 yillardan giiniimiize kadar insan hayatin1 etkileyecek
kadar 6nemli bir yap1 olmasi, ortaya ¢ikti§i andan itibaren siirekli gelistirilmesini

zorunlu kilmistir. Ticaretin ilk yillarindan itibaren {iriiniin miisteriye ulagtirilmasi
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veya pazara sunulmasi ticaretin en zorlu ve dnemli kismini olusturmustur. 1990’11
yillarda gelismeye baglayarak 2000°1i yillarda sahlanan hava kargo tasimacilig

ticaret agisindan olumlu bir durum meydana getirmistir.

Hava kargo tasimaciligi sadece hammadde, yar1t mamuliin degil ayn1 zamanda
nihai tirtinlerin tiiketicilere ulastirilmasi konusunda da tercih edilmektedir. Giinlimiiz
de bircok {iriin bozulabilir yapisindan dolayr havayolu tagimaciligini tercih ederek
zamaninda tiiketilmekte ve ticari faaliyetler bu sayede devam etmektedir. Hava kargo
tagimacilig1 yapilan ihracat ve ithalat faaliyetlerinin artmasini, tiriinlerin uluslararasi
boyutta ulastirilmasini ve iilkelerin ticari iliskilerini kuvvetlendirme noktasinda kilit

bir gorev yapmaktadir.

Bugun diinya tstiinde 24 saatlik zaman diliminde yapilan 100 bin adet ugusta;
yaklagik 80 bin ¢igek, 1,1 milyon akilli telefon, 6849 adet as1, 200’{in {istiinde yaris
at1 hava kargo ile bir yerden bagka bir yere ulastirilmaktadir. Ayni sekilde 24 saatlik
bir zaman diliminde 140 bin ton hava kargo ulasimi saglanirken, taginan iriinlerin

degeri yaklasik 18,6 milyar dolar olarak hesaplanmaktadir.

Hava kargo sektorii diinya {istlinde 68 milyon kisinin iistiinde bir istihdam
saglayarak, aym1 zamanda tlkelerin istthdam oranlarina da ¢ok biiyiik bir katki

yapmaktadir (http://www.iata.org).

Yukarida belirtilen rakamlarin giinden giine arttig1 bir gercektir. Hava araci
tireticisi Boeing’e gore onlimiizdeki 20 yillik siiregte lilkelerin Gayri Safi Yurtici
Hasila’st % 3,2 biiyiirken diinya hava kargo trafiginin % 4,7 biiyiiyecegi

ongorilmektedir (http://www.boeing.com). Bu sebeple hava kargo tagimaciligina

yatirim yapan havayolu sayist da glinden giine artis gostermektedir. Bu durum

istihdama da olumlu etki yapmaktadir.

2.1.6. Hava Kargo Tasimaciligiin Siire¢leri

Bir kapidan kapiya, orta ila uzun mesafeden hizli bir gonderi gondermek
isteyen biri icin, hava tasimaciligit modu bu amaca en uygun tasima modudur. Bu

sebeple hava kargo tasimacilig 6zellikle uzun mesafeli uguslarda tercih edilmelidir.
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Hava Kargo tasimaciligit farkli wugak tiirlerinde farkli sekillerde
yapilabilmektedir. Hava kargo tagimaciligi (http://air-cargo-how-it-

works.blogspot.com.tr ).

¢ Yolcu ugaklarinda kargo boliimlerinde yani holdlarda,
e Yolcu ugaklarinda yolcu kabini igerisinde,

e Kargo ucaklarinda yapilabilmektedir.

Hava tasimacilig1 nispeten pahalidir, ancak genellikle orta ve uzun mesafeleri
kapsayacak sekilde mevcut en hizli ulasim seklidir. Bu nedenle, tipik hava yika,
yiiksek bir degere sahip veya operasyonel ve ticari olarak kritik teslim siiresi olan
mallardan (yliksek mali ariza riski) olusur. Bu mallar (http://air-cargo-how-it-

works.blogspot.com.tr);

e Air mail, diplomatik posta

e Canli hayvanlar, kuluckalik yumurtalar, insan organlari, insan kalintilari,
tibbi malzemeler

e Bozulabilir urtinler (gida, gicek, kuru buz gonderileri)

o flac

e Degerli esyalar (para, altin kiilge, elmas)

e Teknik malzemeler (ylksek teknoloji, petrol ve gaz, havacilik, otomotiv,
gemi yedekleri)

e Liikks tiiketim mallar1 (elektronik, moda iriinleri, aksesuarlar) olarak

siiflandirilabilir.

Ana ulasim modu olarak hava tagimaciligi ile bagka bir yerden bir yere talep
geldiginde, bir hava kargo tedarik zinciri derlenmelidir. Tipik bir hava kargo zinciri

asagidaki adimlardan olusur;

¢ Nakliye (Shipping),

e YoOnlendirme (Forwarding),

e Hava Tasimacilig1 (Air Transport),
e YoOnlendirme (Forwarding),

e GoOnderi (Consignment).
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2.1.6.1. Nakliye

Kapidan  kapiyahava  kargo islemi, gonderici ile  baslar. Bir
nakliyeci, mallarin nakliyesi i¢in fiziksel ve idari olarak sorumlu kisi veya sirkettir.
Miisteri ayn1 zamanda alictya veya gondericinin bulundugu yerde depolanan mallarin
A'dan B'ye sevk edilmesini emreden tglnctu bir taraf olabilir. Ayn1 sebeple,
nakliyeci mallarin da sahibi olmak zorunda degildir. Nakliyeciler, ilgili taraflar
arasinda kabul edilen teslimat kosullarma goére belirlenir. Ornegin alic1, mallarin

sahibi, satic1, bakim sirketi, dagitic1, nakliye sirketi, forwarder vb.

Daha fazla adim atmadan 6nce, daha sonra siirprizlerden ka¢inmak igin,
nakliyecinin hava tasimaciligmin farkli maliyet unsurlarindan haberdar olmasi
Onemlidir. Tasitan icin bir baska Onemli husus da, mallarin tek bir
gonderiye birlestirilip birlestirilmeyecegi veya mallarin tek tek gonderiler olarak
gonderilip gonderilmeyecegidir. Cogu durumda, mallarin konsolidasyonu daha
ucuzdur, ancak 6zellikle de nakliyeci birkag¢ yiikleyicinin mallarini belirli bir varis
yerine birlestirirse daha ucuzdur. Acil navlun durumunda, hiz gerekliyse, mallarin
tek tek gonderiler olarak gonderilmesi bir avantaj olabilir, ¢iinkii bu siire¢ sirasinda
daha kolay takip edilir ve hizlandirilir; Ancak muhtemelen daha maliyet bir stireg

olmaktadir.

Yiiklenici, sevkiyatin hacim, agirlhik ve paketleme agisindan verimli bir
sekilde toplanmasindan sorumludur. Uriinlerin hasar gérmemesine dzen gosterilerek,
saklanma kosullar1 da dikkate alinarak istifleme ve paketleme islemleri yapilmalidir.
Mallar nakliyeye hazir oldugunda (RFT = dogru sekilde paketlenir, etiketlenir ve
bir sonraki adimlarda yol nakliyesinin yani sira dogru belgelerle birlikte ), nakliyeci
mallarin tasinmasimi emreder. Iletici ile yapilan nakliye anlasmasina bagl olarak, bu
yol nakliyesi, nakliyeci veya gonderici tarafindan organize edilebilir.
Mallar, karayolu tasimaciligi ile teslim edilmek Uzere gondericinin  deposunda
toplanir. Daha fazla hava kargo islemini organize eden nakliyeci deposu ileticinin
veya nakliyecinin sureglerinin ig organizasyonuna bagl olarak, karayolu
tasimaciligy, isterse isletilen kamyonlar, kamyonetler, isterse de personel veya
tiglincli sahislar tarafindan gerceklestirilebilir. Nakliye sirketi nakliyeciye bir kabul

belgesi vermek zorundadir.



2.1.6.2. Yonlendirme

Bazen ekspeditor olarak da adlandirilan iletici, hava kargo tedarik zincirinin
mimarisidir. Bir forwarder veya expeditor IATA sertifikali olabilir. Ileticinin finansal
durumu iyi kontrol edilmeli, yeterli hava kargo potansiyeline sahip olup olmadigi
kontrol edilmeli, hava kargo ellecleme icin tesisleri kontrol edilmeli ve hava kargo-

tehlikeli maddelerin taginmasi i¢in egitimli personele sahip olmalidir.

Farkli miisterinin gonderilerini bir tam adresten digerine takip etmek icin,
nakliyeci bu tiir sevkiyatlar igin hava kargo bileti (Airwaybill) hazirlar. iletici, cogu
zaman, ayni havaalanindan  havaalanina uzanan farkli nakliyat¢ilarin
sevkiyatlarini birlestirir, ¢linkii havayollar1 daha biiyiik hacimlerin taginmasinda daha

1yi fiyatlandirma elde eder.

2.1.6.3. Hava Tagimacilig

Mallar havayolu sirketinin ellecleme birimine aliir. Ellegleme araci
genellikle havayolu sirketi tarafindan s6zlesmeli olarak ayr1 bir sirket olacaktir,
ancak kargo elleclemesi de Ozellikle biytk bir merkezde hava yolunun dahili bir
islevi olabilir. Ayrica, havayollar1 genellikle kendi i¢ kargo tasimaciligini diger
havayollarma ticari bir hizmet olarak sunmaktadir. Ellecleme araci, hava kargo

elleglemesini havaalaninda, hava aracindan ve ugaktan alir.

Mallarin tiirline, varig yerine, ugus numarasmna ve aciliyetine bagh
olarak, ellegleme birimindeki teslimat, kalkistan belirli bir sUre igerisinde

yapilmalidir.

Hava kargo islemindeki bir varyant, bir yerineiki veya daha
fazla adimda hedefe ulasmak olabilir, bu sekildeki gonderleri transit haline gelmis

olur.

Ucus sirasinda mirettebat, ucak kargo ambarlarindaki sicakligit NOTOC veya

yiik levhasi ile kontrol edecektir; Cogu ugakta kargo bolmelerinin sicaklik ve hava
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sirkiilasyonu boliim basina ayarlanabilir. Nakliye i¢in sabit bir sicakligin gerekli
olmasi durumunda, sogutma ekipmani, yalitim ekipmani veya kuru buz iceren kaplar

kullanilabilir.

Daha biiyiik canli hayvanlarin (at ya da filler gibi) tasinmas1 durumunda, bir
hayvan gorevlisi ugakta ugabilir ve ugus sirasinda hayvanlari kontrol edebilir ve
bakabilir; bu hizmetleri sunan havayollari, genellikle havaalaninda hayvanlarin veya
evcil hayvanlarin ugus Oncesi veya sonrasi bakiminin yapildigi 6zel alanlara sahip

olmalidir.

Normal olarak, varistan 6nce belirli bir zamanda, orijinale ait ellegleme araci,
havayolu sirketini ellecleme noktasinda gonderiler ve ucus
detaylar1 hakkinda 6nceden bilgilendirir veya 6nceden uyarir. Bu, alict ellegleme
aracinin, gonderinin alinmasini hazirlamasint miimkiin  kilar, 6rnegin sonraki
adimlarda gonderilerin diizglin ve hizli akisini saglamak i¢in ULD'lerin ariza

Onceligini planlamaya calisir.

2.1.6.4. Yodnlendirme

Alict ileticinin, nakliye belgelerini tagima aracinda alir. Bu alma islemi
ileticinin kendisi tarafindan yapilabilir veya yerel bir kurye ile disaridan tedarik
edilebilir.  TIletici, ithalat belgelerini hazirlar, ithalat  icin  gimrik  islemlerini
gerceklestirir ve gumrukten onay bekler. Eger nakliyeci ayni zamanda sertifikali bir
gumrik acentesi ise, gumrlk islemlerini kendisi gergeklestirecektir; degilse, bu
faaliyetleri sertifikali bir giimriik acentesine aktarabilir. Bir gumrik acentesi,
mallart diizenlemelere gore tam olarak nasil siniflandiracagini bilir.  Bu ambalaj
listesi ve (proforma) faturas1 bazinda yapilir, boylece paketler agilmamis
kalir. Ayrica giimriikk gorevlisi, ithalat vergilerini azaltmak ya da 6nlemek ya da
mimkiin olan yerlerde giimrik islemlerini hizlandirmak igin 6zel gimruk
dizenlemeleri, lisanslar ve muafiyetler almak ve uygulamak konusunda egitilmis ve

deneyimlidir.

Guimriik idaresi hi¢cbir zaman giimriik acentesinin nihai sorumlulugu degildir,
ancak  busorumluluk ana sOzlesmede kalir ve kabul edilen teslimat
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sartlarina baghdir. Bu asamada glimriikler, paketin acildigi muayene igin tahliyeyi
serbest birakmaya veya tutmaya karar verebilir ve giimriik tiiziigiine bagli olarak
gumrik vergisi ve gimrik vergilerine bagl olarak ithalat vergilerinin ve hatta para
cezalarinin 6denmesini talep edebilir ve bu diizenlemelere gére gumrik acentesi
tarafindan  verilen bilgi tirini  degerlendirebilir. Ve ithal edilecek
mallarin gergek emtialar1 giimriik tarafindan onaylandiktan sonra (mallarin giimriik
gbzetimi altinda  depolandigindan, ellegleme  birimine  kanitlanmasi
gerekir), mallarin elle¢lenmesinde  siparis  edilmesi  emredilir ve  mallar
nakliyecinin deposunda teslim  edilir.  Yine, nakliyecilerin  sireclerinin g
organizasyonuna bagli olarak, bu karayolu tasimaciligi, isterse isletilen kamyonlar,

kamyonetler veya personel ile veya {iglincii bir sahis tarafindan gergeklestirilebilir.

Mallar, hava kargo isleminin bitecegi aliciya teslim edilmek Uzere karayolu
tasimaciligi ile alinir. Yine, nakliyeciyle yapilan ulagtirma anlagsmasina bagli olarak,
bu karayolu nakliyesi, nakliyeci veya alici tarafindan organize edilebilir. Ve
yine, nakliyecinin ~ ya  daalicmin  siireglerinin i¢  organizasyonuna bagli
olarak, karayolu tagimaciligi, ya isletilen kamyonlar, kamyonetler ya da personel ya

da Gc¢lncu bir tarafca ydratulebilir.

2.1.6.5. Gonderi

Kapidan kapiya hava kargo islemi alict ile biter. Bir alici, nihai teslimatta
mallart kabul etmekten fiziksel ve idari olarak sorumlu kisi veya sirkettir. Cogu
durumda alic1 ayn1 zamanda nakliyecinin misterisiyse de, nakliyeciyle oldugu gibi,
bu zorunlu degildir. Ayrica burada miisteri, géndericinin bulundugu yerdeki mallarin
siparisini A'dan B'ye sevk etmek icin sevk eden Uglincu bir taraf da olabilir.

Ayni sebeple, alic1 da sahip olmak zorunda degildir.

Alicy, nakliyecinin nakliyesine bir teslimat belgesi verecektir. Alindiktan sonra,
paketler acilir ve igerikler ambalaj listesine ve faturaya gore kontrol edilir. Teslim
alindiginda 6deme yapilirsa ve mallar iyi diizende ve dogru miktarlarda alinirsa,
mallar alic1 tarafindan 6deme igin serbest birakilacaktir. Alinan miktar dogru
degilse, malin yan1 sira giimrilk idaresi de alicidan sorumlu olacak sekilde

duzeltilmelidir (http://air-cargo-how-it-works.blogspot.com.tr).
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2.1.7. Hava Kargo Tasimaciliginin Ustiin ve Eksik Ozellikleri

Gelisen ve siirekli biliyiime gosteren hava kargo tasimaciligi tercih edilmesi
artarken bazi zamanlarda da ozellikle kullanilmamaktadir. Bu sebeple hava kargo
tagimaciliginin tercih edilmesinde diger tagimacilik tiirlerine gore iistiin 6zellikleri
olmasma ragmen, bazi zamanlarda tercih edilmesini engelleyen eksik ozellikleri

bulunmaktadir. Hava kargo tasimaciliginin olumlu 6zellikleri (Celik, 2018);

e Hava araclarinin ytliksek hiz1 sayesinde iletim siiresinin kisalig,

e Ulkeler arasindaki siyasi ve biirokratik olumsuzluklardan en diisiik oranda
etkilenmesi,

e Tasmacak liriin miktarinin az olmasi durumunda en ideal tasimacilik sekli
olmasi,

e Havaalanlarinin giderek yayginlagmasi ile artan imkanlar

e Havayolu ulasimimin diger tasimacilik tlirlerinden emniyetli ve giivenli
olmasi,

e Hassas icerikli tiriinlerin diizenli ve hassas bir sekilde tasinmasi,

e Planli ve tarifeli kargo hareketleri,

e Sigorta maliyetlerinin diisiik olmasi
Havayolu kargo tasimaciliginin eksik ozellikleri (Celik, 2018);

e Hava araglarinin kapasitelerindeki kisitlar sebebi ile maliyetlerin yiiksek
olmasi,

e Her tiirlii lirliniin taginamiyor olmasi,

e Buyuk hacimli yiiklerin tasinmasinda ortaya ¢ikan kisitlar,

e Havayolu ile yapilan tasimaciliklarin ayn1 zamanda baska bir ulasim ¢esidine

ithtiya¢ duymasi zorunlulugudur.

Hava Kargo tagimaciligmmin yukarida belirtilen eksik ve olumlu yonleri
degerlendirdiginde hava kargo tagimaciliginda tasinabilecek bir iirliniin sahip olmasi
gereken temel Ozellikler Wensveen tarafindan belirlenmistir. Wensveen (Wensveen,

2011: 345);
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“Eger tiriin, dayaniksiz ve kolay bozulabiliyorsa, modasi ¢cabuk gegiyorsa, kisa
siirede gerekliyse, agirhgina gore degerliyse, stokta tutma maliyeti yiiksekse, Uriiniin
talebi dngoriilemiyorsa seyrekse yerel iireticilerden saglanamayacak kadar ¢oksa,
mevsimlikse, Uriin ¢alinma, kirllma veya bozulma riski tasiyorsa, uzun taginma siiresine
bagh yiiksek maliyetler getiriyorsa, diger tasima tirlerine gore agw ve pahali
ambalajlama gerekiyorsa, 06zel ellecleme ve dikkat gerektiriyorsa, depolama ve

stoklama alanlart yetersiz kaltyorsa hava kargo tasimacilig gereklidir.” demektedir.

2.1.8. Yolcu ve Kargo Tasimaciligi arasindaki Farklar

Yolcu tagimaciligt yapan havayolu isletmeleri ile kargo tasiyan havayolu
isletmeciligi isletme bazinda, hizmetler bazinda, iirlin bazinda, prosediirler bazinda

bir¢ok farklilik gdstermektedir.

Yolcu tagimaciligi miisteriye yani yolcu istek ve beklentilerine gore planlanip

sekillenirken, hava kargo gondericilerin istek ve beklentilerine gore sekillenmektedir.

Hava kargo tasimaciliginda tasinana iirlin bir yerden bir yere gitmek ister, bu
yiizden kargo tagimaciligi olarak planlanan uguslarin doniis seferleri planlanmaz.
Ancak yolcu tagimaciligi genellikle ¢ift yonlii yani giden kisilerin geri donecegi de

varsayilarak planlanmakta, hatta bilet rezervasyonlar1 bile bu sekilde yapilmaktadir

Hava kargo tasimaciliginda ugus zamani taginan kargoya, alicinin beklentisine
ve gondericinin talebine gore olusturularak belirlenirken, yolcu tasimacilig
yolcularin beklentilerine ya da planlanan giizergdhta kullanilacak havalimaninin

musaitlik durumuna gore belirlenmektedir.

Hava kargo tagimaciliginda kargo hacimleri belirli kisitlamalarla belirlenmekte
genelde biiyiik hacimli az miktarda ya da kii¢lik hacimli ¢ok iirlin taginabilmektedir.
Yolcu tasimaciliginda ise ytlik yani yolcular genel olarak ortalama agirliktadir. Yolcu

basina taginabilecek yiik miktar1 da excess bagaj hari¢ ortalama olarak aynidir.

Hava Kargo tasimaciligi pasif yapili bir tagima tiiriidiir. Yani kargolarin
elleclenmesi, diizenlenmesi, yiiklenmesi, bosaltilmasi1 gibi islemlerin tamami belirli

ekipmanlarla zorunlu olarak yapilmalidir. Ancak yolcu tasimacilifinda yolcular
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tasima faaliyeti ve belirli hizmetler disindaki tiim durumlart  kendileri

gerceklestirebilmektedir

Yolcu tagimacilifinda rétarl, aktarmali ve uzun uguslar yolcular i¢in sorun
olarak Oonem arz etmesine ragmen, kargo tasimaciliginda iirliniin ulagim zamani,
bozulmasi gibi durumlara Onlem alindigr takdirde herhangi bir problem

yaratmamaktadir.

Genel olarak kullanilan ucak tipi ve konfigiirasyonlar1 degisiklik
gostermektedir. Hava kargo tasimaciliginda biiyiik ve yilik tagimaciligina uygun
ucaklar kullanirken, yolcu tagimaciliginda biiyilik ya da kiigiik ugaklar uygun kabin

konforunda diizenlenerek hizmete sunulmaktadir (O’Connor, 2001: 162).

2.2. HAVA KARGO ISLETMELERI

Hava Kargo tasimaciligi yapan isletmeler kargolarin gecirdikleri siireclerde
havayolunun fonksiyonu dikkate alinarak siniflandirilmaya tabi tutulmustur. Doganis
tarafindan yapilan bu siniflandirmaya goére hava kargo tagimaciligr yapan isletmeler
sadece kargo tasiyan isletmeler, Kombine tasimacilik yapan isletmeler, kapidan
kapiya tagimacilik yapan isletmeler ve araci hava kargo isletmeleri olarak dorde

ayrilmaktadir (Doganis, 2002: 304-307).

2.2.1. Sadece Kargo Tastyan Hava Kargo Isletmeleri

Filosunda bulunan ugaklar ile sadece kargo tasimacilig1 yapan isletmelerdir.
Havalimaninda kargolarin diizenlenip, ayrilmasi, yliklenmesi, diger havalimaninda
bosaltilmasi islerinden sorumlu olan isletmedir. Bazi isletmeler yolcu tasimaciligi
yaptiklar1 halde yeni bir ayr isletme iistiinden sadece kargo tasiyarak bu sinifa
girmektedirler. Ornek olarak Tiirk Hava Yollar1 kargo tasimaciligin1 Turkish Cargo
adli farkli bir igletme iizerinden yapmaktadir (http://www.turkishcargo.com.tr). Ayni
sekilde Lufthansa Havayollar1 da kargo tasimacilig1r yapmak i¢in Lufthansa Cargo
adli bir sirket ile calismaktadir (https://lufthansa-

cargo.com/meta/meta/company/about-us).
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2.2.2. Kombine Tagimacilik Yapan Hava Kargo Isletmeleri

Giliniimiizde gittikge 6nem kazanan bir tagimacilik tiiriidiir. Ayn1 havayolu
isletmesinin hem yolcu hem de kargo tasimacilii yaptigi isletmelerdir. Bu tiir
isletmeler sadece yolcu tasidiklari, sadece kargo tasidiklar1 ve hem yolcu hem de
kargo tasidiklar1 uguslar yapabilmektedir. Genel olarak kombine tagimacilik yapan
isletmeler planlarin1 talebe gore yapmaktadir. Yolcu talebinin fazla oldugu
zamanlarda yolcu, kargo talebinin fazla oldugu zamanlarda kargo tasimaktadirlar.
Korean airlines, Air France, Qatar airways o¢rnek olarak verilebilir. Ulkemizde
kombine tasimacili yapan isletmeye ise Pegasus havayollar1 ornek verilebilir.
Pegasus havayollar1 kargo islemleri i¢in ayr1 bir departman kurmus ancak kargoyu

yolcu ile birlikte tagimayi tercih etmektedir (Gun, 2007: 170).

2.2.3. Kapidan Kapiya Tasimacilik Yapan Hava Kargo Isletmeleri

Hava kargo pazarinda tam hizmet sunmaya calisan tasiyicilardir. Kargonun
gondericiden alinarak, aliciya ulastirilana kadar yapilan tim faaliyetlerden sorumlu

olan isletme tiirtidiir.

Kombine tagimacilik yapan ya da direkt havalimanindan havalimanina
tagimacilik yapan isletmelerden farkli olarak kargonun gondericiden teslim alinmasi
dizenlenmesi karayolu, denizyolu, ya da demiryolu gibi tasimacilik tiirleri ile
havalimanina getirilmesi ile inis meydanindan ayni1 sekilde aliciya iletilmesine kadar
sorumluluklar1 yerine getirme gorevini de istlenir. Dlinyada kargo sirketi denince
akla gelen en biiylik oyuncular1 Fedex, DHL, TNT ve UPS baslica 6rneklerindendir
(SHGM, 2015).

2.2.4. Arac1 Hava Kargo Acenteleri

Bir hava kargo tasiyan isletme ile kargo tasinmasi, ulasimi, ylklenmesi,
planlanmasi gibi amaglarla is iligskisi kuran araci isletmeler hava kargo acenteleri
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denmektedir. Bu isletmeler Doganis tarafindan yolcu tasimacilifindaki bilet satig
acentelerine benzetilmistir. Bu isletmeler Ulastirma Bakanligi Tarafindan
yetkilendirilmedigi siirece faaliyet gerceklestiremez. Genel olarak havalimanindan
havalimanina tagimacilik yapan isletmeler ile isbirligi kurarak faaliyet

gostermektedirler.

2.3. TURKIYE’DE HAVA KARGO ISLETMELERI

Ulkemizde hava kargo tasimaciligi diinya ile paralel olarak gittikce
artmaktadir. Biiyliyen pazar havacilik sektoriinde faaliyet goOsteren isletmeler
tarafindan dikkat ¢ekmektedir. Bu durum hava kargo tasimaciligi yapmak isteyen
isletme sayisinin  varhi@ini  arttirmaktadir. Ancak hava kargo tasimacilig
yapilmasindaki bazi kisitlar hem diinya’da hem de iilkemizde az sayida isletmenin bu
alanda hizmet vermesine sebep olmaktadir. Bu bdliimde iilkemizde sadece kargo
tasimacilii yapan ve kombine tagimacilik yapan isletmeler hakkinda bilgi

verilecektir.

2.3.1. THY Kargo (Turkish Cargo)

Turk Hava Yollar1 1933 yilinda ulusal havayolu olarak kurulmustur. Yolcu
talebinin ¢ok yiiksek olmadigi 1936 yilinda ilk uluslararasi kargoyu tasiyarak kargo
tasimaciligina giris yapmustir. Ik zamanlarda posta, evrak gibi dokiimanlar tasmirken
sonrasinda miisteri talep ve beklentilerine gore taginan kargolarin yapis1 degigmistir.
2000 yilinda Tirk Hava Yollar1 biinyesinde gerceklesen yeniden yapilanma
stirecinde Tiirk Hava Yollart Kargo Bolimi, “Turkish Cargo” catis1 altinda
toplanmistir. Turkish Cargo, bolgesel ticareti gelistirmek ve artan miisteri
ihtiyaclarim1 karsilamak i¢in, tarifeli kargo ucagi seferleri ve bunlara ilave kamyon

ag1 ile servislerini genisletmistir.

Turkish Cargo, 296 sehre kargo tasimakta, ayrica kargo ugaklari ile de tarifeli
kargo seferleri diizenlenmektedir. Bunlara ilaveten direkt ugusun olmadigi 2930

destinasyondan fazla 494 noktaya kamyon seferleri diizenlenmektedir. Buna ilaveten
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160 havayolu sirketiyle interline, 80’in lizerinde havayolu sirketiyle de SPA

Anlagmas1 bulunmaktadir.

Turkish Cargo, 35 ton kapasiteli A310 ve 65 ton kapasiteli yeni jenerasyon
kargo ucaklar1 ile bir ¢ok noktaya tarifeli seferler = yapmaktadir

(http://www.turkishcargo.com.tr).

2.3.2. MNG Hava Yollari

MNG havayollar1 1996 yilinda kargo tagimaciligi yapmak amaci ile
kurulmustur. ilk olarak 1997 yilinda Almanya ve Ingiltere arasinda kargo seferleri
diizenlemistir. Bu seferlerde Airbus A300 tipi ucaklar1 kullanmislardir.2000 yilinda
MNG Havayollar1 Istanbul Atatiirk Havalimaninda ithalat antreposu hizmeti veren
isletme haline gelmistir. Mng Kargo Fedex ile yaptig1 anlasma ile 220 iilkeye hizmet
verebilecek bir isletme olmustur. Sehirlerarasi teslim siiresini 24 saate diistirmesi ile
Tiirkiye’nin oncli hava kargo isletmelerinden biri olmustur

(http://www.mngairlines.com/TR/Kurumsal.aspx).

2.3.3. My CARGO (ACT kargo)

Biiyiik kargo tasiyicilarina ucak, miirettebat, bakim ve sigorta gibi hizmetleri
vermek amaci ile 2004 yilinda kurulmustur. Direkt nakliyecilere ve havayolu
isletmelerine cahrter hizmet vermektedir. Bunun yani sira ACT Airlines, bir ucak
ekibi, bakim ve sigorta tedariki de dahil olmak {izere disaridan ¢alisan ugak isletme
¢ozlimleri sunmaktadir. 2011 yilinda ACT havayollar1t HNA grubu ile ortaklik
kurarak SHGM’den aldigi onayla biiylik bir ilerleme kaydetmistir

(http://www.actairlines.com/corporate.php).

2.3.4. ULS Kargo

ULS Hava Yollar Istanbul, Tiirkiye merkezli bir kargo havayolu sirketidir.
Nisan 2004'te Kuzu Grup tarafindan Baron Air Cargo adiyla ilk halini alan sirket,
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Eylul 2004'te adini, Kuzu Air Cargo seklinde degistirmistir.2008 yilinda ULS Grup
tarafindan satin alian sirket, 3 Agustos 2009 tarihinde adim1 ULS Kargo

Havayollar1 olarak belirleyerek buglinkii halini almastir.

Filosunda bulunan ¢ A310-300 kargo ugag ile faaliyet gosteren isletme 120
tonluk bir yiik tasima kapasitesine sahiptir. Ancak isletme sadece kargo tasima
hizmeti degil aynm1 zamanda diger isletmeler icin charter sefer diizenleme ve ugak
kiralama gibi  hizmetlerde  vermektedir  (http://ulsairlines.com/uls-hava-yollari-

kargo.html).

2.3.5. Pegasus Kargo

Pegasus Havayollar1 Aralik 2005°te kargo tasimacilifi yapmaya baglamistir.
Filosunda bulunan Boeing B737 ve Airbus A320 tipi ucaklar ile Sabiha Gokcen
Havalimani'ndan Avrupa, Orta Dogu, Balkanlar, Tiirkiye Cumhuriyeti ve Rusya’nin

farkli bolgelerine kargo gonderimi gergeklesmektedir.

Havacilik sektoriinde yasanan yogun rekabette sundugu zamaninda ve kaliteli
hizmet ile rakiplerinden ayrilan Pegasus Havayollari, kargo tasimaciliginda da aym
prensipleri sahiplenmistir. Giderek artan ugus agma paralel olarak, kargo
tasimaciliginda da artan hizmet noktalar: ile sahip oldugu prensipler dogrultusunda
etkin ve kaliteli hizmet sunmay1 vizyon edinmistir. Yolcu tasimaciliginda oldugu gibi
kargo tasimaciliginda da maliyetleri diisiirmeyi hedefleyen bir isletme olarak
tilkemizin ikinci biiyilk hava kargo tasimacilii yapan isletmesi olmustur

(http://www.pegasuscargo.com/bizi-taniyin/misyon-vizyon.aspx).

2.3.6. Onur Air Kargo

Atatiirk Havalimanint merkez kabul eden Onur Air 14 Nisan 1992 yilinda
kurulmustur. Onur Air kargo satigini 6zel bir sirketin uzman ekipleri tarafindan
yapilmaktadir. Avrupa kargo ve anlasmali havayollarin Istanbul ¢ikish kargolarmi
tagimaktadir. Diisiik maliyetli tasimacilik yapmaktadir. O yiizden agirlik ve ebat

sinirlamalari vardir ( http://ucakkargo.gen.tr/turk-kargo-sirketleri/).
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2.3.7. Atlas Global Kargo

Atlas Global ilk seferini Haziran 2001 tarihinde gerceklestirmistir. Bu
tarihten itibaren kombine tasimacilik yapan havayolu isletmesi filosunda A319/A320

ve A321 tipi ucaklar bulundurmaktadir (https://www.atlasglb.com/kargo/).

Merkezi Istanbul Atatiirk Havalimani olan tasiyicinin  satismi  kendi
blinyesinde bir ekip gerceklestirmektedir. Kazakistan kargo, Kibris kargo
tagimalarinda 6n plana ¢ikmaktadir. Ugaklari tiniteli olmayip yigma yiklemedir. O

yiizden agirlik ve ebat sinirlamalar1 vardir (http://ucakkargo.gen.tr/turk-kargo-sirketleri/).

2.3.8. Borajet Kargo

Tirkiye’nin ilk bolgesel havayolu kurumsal kimligi ile uguslarina ATR tip1
yolcu ucaklariyla baslayan ancak daha sonra filosunu Embraer E190 ve E195 tipi
ucaklarla degistiren Borajet, kargo kabuliine Kasim 2016 da baslamistir. ECS Group
istiraki olan Globe Air Cargo’nun borajetin kargo temsilciligini yaptig1 bilinmektedir

(http://www.havakargoturkiye.com).

Uctugu Amman ve Irak gibi dikkat ¢ekici kargo merkezleri olmasina ragmen
isletmenin el degistirmesi ve ucuslarina belirli bir siire ara vermesi heniiz adinm

duyuramamasina sebep olmustur (http://ucakkargo.gen.tr).

2.4. HAVA KARGO TASIMACILIGINDA FIYATLANDIRMA

Hava kargo isletmelerinin en biiyiik problemlerinden biride maliyetlerin
hesaplanmasidir. Operasyonel maliyetlerin bulunmasi, operasyon siireclerinin uzun
olmasi, arada kargonun farkli tagimacilik tiirleriyle entegre olmasi hava kargo
maliyetlerinin hesaplanmasini zorlastiran siireglerdendir. Hava kargo maliyetlerinin
hesaplanmasinda yasanana sikintilar hava kargonun fiyatlandirilmasinda biiyiik

sikint1 yaratmaktadir.
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Hava kargo tasimaciliginda kargonun agirlig1 ve kargonun biiylikligii 6nem
arz etmektedir. Cok agir kargolarin taginmasi i¢in kapasite sinir1 olan hava aracinda
aynt zamanda hacim kisitlamast da bulunmaktadir. Uriinlerin fiyatlarinin
hesaplanmasinda ambalajlamaya gore bazi zamanlarda agirlik bazi zamanlarda

hacim-boyut 6l¢iisii kullanilmaktadir (Wensveen, 2011: 347).

Hava Kargo tagimaciliginda fiyat sadece agirlik ve hacim ile degil kargonun
tiirli, gidece8i mesafe, talep, tasinma sekli, paketleme sekli gibi bir¢ok faktorden

etkilenebilmektedir. Bu sebeple farkl fiyatlandirma segmentleri bulunmaktadir.

Genel iiriin fiyatlarina gore fiyatlandirma yapilirken agirliga gére hesaplama
yapilir. Tabi ki rota ve talepte agirlikta kilo basma belirlenecek fiyatta etkili

olabilmektedir.

Ozel Uriin fiyatlandirmas: tasinacak iiriiniin yapisina gore belirlenmektedir.
Bazi isletmelere bazi 6zel tasima sekli sunduklart zaman uygulana fiyatlandirma
secenegidir. Genel olarak taginan oOzel {riiniin hacmine gore hesaplama

yapilmaktadir.

Ozel islem gerektiren kargolarin fiyatlandirilmasinda istisnai fiyatlar
kullanilmaktadir. Bazi  kargolarin  ellecleme  slireglerinde  6zel islemler

gerekebilmektedir.

Bir hava kargonun taginmasi i¢in yani gidecegi meydana ulasana kadar farkl
havayolu tasimaciligi kullaniliyorsa bu durumunda hesaplanarak fiyatlandirma

yapilmasina birlesik fiyatlandirma denmektedir.

Bazi kritik ve onemli iirlinlerin taginmasi i¢in hava araci igerisinde bir 6zel
alan gerekmektedir. Iste bu gibi durumlarda hava aracinda 6zel alan ayarlanmasi ve

buna gore fiyatin degismesi oncelikli ayrilmig fiyat denmektedir.

Havalimanindan havalimanina hizli bir sekilde tasinmasi gereken kiiciik
paketler i¢in kullanilan fiyatlandirmaya hizli paket fiyatlandirmasi1 denmektedir.

Burada kargo yolcusuz iglem goren bagaj gibi goriilmektedir.
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Baz1 kargolar 0zellikle de deniz tagimaciligindan sonra hava tasimaciligina
gececek kargolar konteynirlarla taginmaktadir. Bu tlir kargolara konteynir

fiyatlandirmas1 yapilmaktadir (Wensveen, 2011: 347-348).

2.5. HAVA KARGO TASIMACILIGINDA MALIYETLER

Gelisen teknoloji, artan rekabet, isletmelerin kar marjinda biiylik bir diisiise
yol agcmustir. Ayn1 durum hava kargo isletmeleri icin de gecerlidir. Hava kargo
isletmelerinin kar marjinin  diismesi hava kargo maliyetlerinin diistirtilmesi
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Maliyetleri diisiirmek zorunda kalan isletmeler bu
yonde calismalar1 yapabilmek icin dncelikle hava kargo maliyetlerini iyi bir sekilde

analiz etmelidir.

Hava kargo tagimaciligr maliyeti en yiiksek kargo tagimacilik tiirlerindendir.
Bunun sebebi hava kargo isletmelerinin hem diger tasimacilik tiirlerinde olan lojistik
maliyetlere sahip olmas1 hem de hava tasimacilig1 ve farkli operasyonel maliyetlere
sahip olmasidir. Lojistik maliyetleri Ceran ve Alagdz tarafindan su sekilde

belirtilmistir (Ceran ve Alagoz, 2007: 165);

e Nakliye,

e Depolama,

e Stok yonetimi,
e Ellecleme,

e Siparis isleme,
e Ambalajlama,
e Satin alma,

¢ Bilgi yonetimi faaliyet maliyetleri.

Bu lojistik maliyetlere ek olarak havayolu tasimacilig: ile ilgili maliyetlerde
hava kargo iletmeleri icin 6nemli maliyet kalemleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hava

tasimaciligindan kaynaklanan maliyetler;

e Hava arac1 yakit maliyetleri,

¢ Havaalani kullanma maliyetleri,
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¢ Havaalan1 operasyon maliyetleri,

e Hava arac1 bakim maliyetleri,

e Havaalani operasyon personeli egitim maliyetleri,
e Lisans ve yetki maliyetleri,

e Ellecleme ekipman maliyetleri,

e Hava kargo operasyon yonetim maliyetleri,

e Hava kargo sigorta ve temin maliyetleri olarak siniflandirilabilir.

Hava kargo isletmeleri lojistik maliyetleri ve hava tagimaciligindan
kaynaklanan maliyetlere beraber katlanmak zorunda olduklari i¢in maliyet yiiksekligi
ile kars1 karsiya kalmaktadir. Hava kargo maliyetlerinde minimizasyon saglanarak
maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in her maliyet kaleminde 1iyilestirme yapilmasi

gerekmektedir.

2.5.1. ICAO’nun Maliyet Siniflandirmasi

Havayolu sirketleri i¢in biiyiik ©6nem arz eden gider kalemlerinin
siniflandirilmasi igin standart bir metod bulunmamaktadir. Bu sebeple birgok
havayolu, giderlerini yani maliyetlerini cesitli sekillerde siniflamaktadir. Ancak
havayolu sirketleri, maliyet siiflandirmasinda genel bir uygulama olarak toplam
giderleri faaliyet giderleri ve faaliyet dis1 giderler olarak ayirirlar. Bu sayede sirketin
asil faaliyet konusu olan ugus operasyonlar1 ve bu operasyonlarin gerceklesmesi icin
katlanilan tiim masraflar belirlenmis olur (Oum ve Yu, 1998: 98). Genel olarak
havacilik isletmeleri ICAO tarafindan yapilan maliyet smiflandirmasini
kullanmaktadir (Doganis:2002: 23). Bu smiflandirma asagidaki tabloda sematize

edilerek Ozetlenmistir.
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Sekil 2.1. ICAO Maliyet Siniflandirmasi.
Kaynak: Doganis, Rigas. Flying off Course: The Economics of International Airlines. London: Psychology Press, 2002.
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2.5.1.1. Faaliyet Giderleri

Direkt Faaliyet Giderleri. Havayolu tasimaciliginda operasyonlarinin
temelini olusturan bir ugagin bir yerden bir yere gitmesi i¢in katlanilan giderlerdir.
Bu giderler biiyiik 6l¢iide ugulan ugak tipine baglidir. Ciinkii ugak tipine gore bir¢ok
gider kaleminde degisiklikler olabilmektedir.

Ugus Operasyonu Giderleri. Biitiin havayolu sirketlerinde, direkt faaliyet
giderleri i¢inde en biiylik kalemi olusturmaktadir. Bu durumun sebebi ucus
miirettebatina ddenen maaglar ile yakit {icretlerinin bu sinif i¢inde yer alamsidir.
Ugus operasyonu giderlerinin biiylik bir pargasi olan ugus ekibi giderleri sadece ucus
ekibine Odenen iicretler degil aym1 zamanda bununla ilgili tim diger yolluklar,
seyahat masraflari, sigorta ve diger sosyal giivence ddemelerini de igermektedir.
Havacilik isletmeleri i¢in beklide en biiyiik gider kalemi olan yakit giderleri ise ugak
tipi ve ucgulan mesafe ile degismekle birlikte cok yiiksek miktarlarda yakit
kullanilmasimi gerektirmektedir. Baz1 zamanlar hava durumu ya da yasanabilecek
plan dis1 bir olayla daha fazla yakit yakilmasi da s6z konusu olabilmektedir. Ugak
sigorta giderleri de genel olarak bu maliyet kaleminin icerisinde yer alabilmektedir.
Bazi havayolu isletmelerinin yaptig kiralama giderleri de yine bu maliyet kaleminin

baslig1 igerisinde yer alir.

Bakim Giderleri. Havayolu sirketlerinden onemli faaliyet emniyetli ve
giivenli bir ugus saglamaktir. Ugus emniyeti bakimindan hayati 6nem tasiyan bakim
ve onarim faaliyetleri, toplam maliyetler icinde 6nemli bir pargayr olusturur. Bu
maliyet kalemine bakim ve onarim faaliyetlerin gergeklesmesi igin gerekli tiim tesis,
teknik ve idari personel ile degisen ve onarilan pargalarin giderleri de dahil
edilmektedir. Baz1 havayolu isletmeleri tarafindan kendi biinyesinde siirdiiriilen
bakim faaliyetleri baz1 havayolu isletmeleri tarafindan da dis kaynak kullanim1 yolu

ile yapilmaktadir.

Amortisman ve Kira Giderleri. Ugus ekipmanlarinin amortisman ve kira
masraflar1 da direkt faaliyet giderlerine konu olmaktadir. Amortisman periyodu

genellikle buytk govdeli uzun menzilli ugaklar igin 14—16 yil, daha kiigiik ve kisa
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mesafe ucaklar1 i¢in 8-10 yil civarindadir. Amortisman ayirmak havayolu

isletmelerinin yeni ugak almasini kolaylagtirabilmektedir.

Dolayli  Faaliyet Giderleri. Yer veya terminal igerisinde operasyonlar
gerceklestirebilmek i¢in katlanilan giderleri ve genel giderleri kapsamaktadir.

Dolayl faaliyet giderleri genel olarak bes ana kategoride incelenmektedir (O’Connor,
2001:32);

1. Istasyon ve Yer Giderleri. istasyon ve yer giderleri, havayolu sirketlerinin

havaalanlarinda alinmasi gerekli olan tiim hizmetler i¢in yapilan masraflarin
toplamidir. Bu gider kalemi, yer hizmetleri sirketlerine 6denen iicretleri, yer
hizmetleri personelinin maaslarini, ara¢ ve techizat bakim giderlerini, bekleme
salonlariin kira bedellerini ve diger havaalami iicretleri ile ilgili giderlerini
kapsamaktadir. Ayrica yer ekipmanlari, yer araglari, bina ve ofis giderleri de bu
maliyet kalemine dahil edilmektedir. Her bir bina ve ekipmanlarin her tiirli
sigorta ve bakim giderleri ile bunlar i¢in 6denen kira bedelleri de bu gider kalemi
icerisinde yer almaktadir. Havayolu sirketlerinin bazi havaalanlarinda yer
hizmetlerini bagka sirketlere yaptirmasi da sik rastlanan bir uygulamadir. Bu gibi
durumlarda baska firmalardan alinan hizmetin bedeli de bu gider kalemi

icerisinde degerlendirilmektedir.

2. Yolcu Hizmetleri Giderleri. Yolcu hizmet personelinin iicretleri igin katlanilan

giderlerdir. Ekiplerin herhangi bir sebeple konaklamasi zorunlulugunda ortaya
cikan maliyetlerde bu kalem igerisinde ele alinmaktadir. Ugak icerisinde verilen
ikramlarla havalimaninda gecikme olmast durumunda ortaya c¢ikan ikram

masraflar1 da bu kalem igerisinde yer alir.

3. Biletleme, Satis ve Tanitim Giderleri. Bu kalem igerisinde biletleme, satis ve

tanitim hizmetlerinden dogan tiim masraflar yer almaktadir. Seyahat acentelerine
0denen komisyonlar ve her turli harcamalar da bu gider kalemi igerisinde
gosterilir. Ayrica biletleme, satig ve tanitim boliimlerinde hizmet veren personele
yapilan tiim 6demeler ve bunlarin kullandiklar1 ofislerin ve ofis araglarinin

giderleri de bu kapsamda degerlendirilir.
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4. Genel ve Yonetim Giderleri. Havayolu maliyetleri icerisinde pek de btk

olmayan maliyet kalemidir. Havayolu isletmesinin planlama ve yonetim

faaliyetleri ile ilgili katlanilan giderlerdir.

5. Diger Faaliyet Giderleri. Yukarida siniflandirilan maliyet kalemlerinden herhangi

biri igerisinde degerlendirilemeyen maliyetler bu maliyet siniflamasinda

degerlendirilir.

2.5.1.2. Faaliyet Dis1 Giderler

ICAO tarafindan 5 faaliyet dis1 gider unsuru tanimlanmaktadir (Sengtir, 2004:
80);

e Tesis ve ekipmanlarin kullanilmamasindan kaynaklanan zararlar,

e Banka kredisi veya diger borglardan kaynaklanan borg faizleri,

e Bir havayolunun bagli oldugu sirketlerden hava ulagimiyla ilgili
olanlarindan gelen tiim zararlar,

e Doviz kurlarindaki degisikliklerden, hisse senedi ve tahvillerin satigindan
kaynaklanan ve bu (¢ kategoriye girmeyen diger maddeler,

e Diger vergiler.

2.5.2. Hava Kargo Isletmelerinde Lojistik Maliyetler

Hava tagimaciliginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte lojistik faaliyetler hava kargo
isletmelerinde genelde ayni olmakla birlikte havayolu tasimaciligindan kaynaklanan
maliyetlerle birlestiginde aslinda daha yiliksek maliyetler oldugu goriilmektedir.
Bahsedildigi gibi hava kargo isletmelerinin katlanmak zorunda kaldiklar1 lojistik
maliyetler bulunmaktadir. Bu bashik altinda havayolu lojistik maliyetleri

incelenecektir (http://zaferkocapinar.com.tr).

Satin alma Maliyeti. Lojistik siirecinde kullanilan bir malzeme veya iiriiniin
satin alinmas1 durumudur. Birgok ekipman ve gerecin alinmasindan dolayi lojistikte

en yuksek olan maliyetlerdendir.
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Nakliye Maliyeti.

® Uluslararas1 ve Dahili Tasimacilik. Tasinacak iiriine, gidilecek olan iilkeye,
mesafeye ve zaman kisitlarina gore belirlenen tasimacih tiiriinde ortaya ¢ikan
ekstra maliyetlerdir. Uriinlerin uluslararasinda tasinmas1i daha yuksek

maliyetleri beraberinde getirmektedir.

e Aktarma. Havacilikta aktarma bazen kagiilmaz olabilir. Planlama evresinde
tercih edilmese bile siire kazandirmasi durumunda elbette tercih edilecektir. Ne
kadar az aktarma olur ise, sorunlar da o kadar azalacaktir. Aktarmalarin olmasi

lojistik maliyetleri arttiran bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sigorta Maliyetleri. Havacilik sektoriinde ugan, u¢mayan kullanilan her tiirlii
ekipman, risk kapsamina giren her tiirlii iiriin sigortalanmaktadir. Kaza oran1 diisiik
olmasina ragmen kaza esnasinda kurtulma orani ¢ok diisiik olmasi sebebi ile sigorta

maliyetleri ¢ok yiiksek miktardadir.

Hizmet Giderleri. Hizmet giderleri yapilan isin ¢esidi, cinsi, yapisi ve
dogasina gore farklilik gosterecektir. Verilen destek hizmetleri, sirketlerin kendi
iclerinde oldugu kadar, disartya satist yapilan {riin veya hizmeti de kapsar.
Havacilikta kalite geregi her boliim, birbirinin miisterisidir ve destek siireklilik ister.

Bu sebeple iiriin ¢esidine gore ¢ikan hizmet maliyetleri de oldukca yiiksektir.

Ellecleme Maliyeti. “Ellegleme” deyimi, giimriik gézetimi altindaki esyanin
asli niteliklerini degistirmeden istiflenmesi, yerinin degistirilmesi, biiyiik kaplardan
kiiclik kaplara aktarilmasi, kaplarin yenilenmesi veya tamiri, havalandirilmasi,

kalburlanmasi, karistirilmasi ve benzeri islemleri ifade eder.

Tasimacak her tiirlii Uriiniin etiketlenmesi, uygun sekilde yiiklenmesi bu isler
ile ilgili ekstra personel ve ekipman gerektirmektedir. Elleclemelerin diizgln
yapilmas1 gondericiler ve alicilar i¢in 6nem arz etmektedir. Bu konuya dikkat

edilmesi havayolu isletmesine ek maliyetler getirmektedir.

o hracat-ithalat Islemleri ve Giimriikleme. ICAO tarafindan yaymlanan

Annex-9’da bu islemlerin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili Oneriler yer
almaktadir. Thracat izin ve evraklarinin hazirlanmasi, ithalat izin ve evraklarinin
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hazirlanmas1 ayni zamanda bir iilkeden bir {lilkeye geciste gilimriik
vergilendirilmesi ve islemleri birgcok maliyet unsurunu beraberinde

getirmektedir.

® Vergi Mevzuat ve Islemleri. Havayolu isletmesinin yaptig tiim faaliyetler

icin vergi yikiimliligi bulunmaktadir. Havayolu isletmelerinin vergi

yiikiimliligiinden kaynaklanan maliyetleri ytliksektir.

Stok Maliyeti. Bir birim maddenin belirli bir zaman araliginda, stokta tutulma
maliyetidir. Elde bulundurma maliyeti genelde stoktaki maddenin alinmasi igin
harcanan paranin faizi veya bu paranin alternatif maliyeti ile olusur. Diger taraftan
isletmelerin stoklar1 korumak ve saklamak i¢in tuttuklari depolarin satin alinma
bedeli, bu depolara verilen kiralar, depolardaki 1sitma ve aydinlatma giderleri,
clirlime ve bozulmadan kaynaklanan kayiplar, depolarin yonetimi i¢in harcanan arac-

gereg ve isglicii giderleri de elde bulundurma maliyetleri arasinda yer almaktadir.

Elde bulundurmama maliyeti ise mevcut bir talebin stoklardan
karsilanamamasi1 durumunda ortaya ¢ikan veya isletmenin stoklardan karsilanamayan
talep miktarina ulagincaya kadar ge¢irdigi zaman dilimi ile olusan maliyetlerdir. Elde
bulundurmama maliyeti, talebe cevap verememenin getirecegi kayiplart da
icermektedir. Gliven kaybi, sirketin zarar gormesi, vs.. gibi kayiplar, elde

bulundurmanin daha derin ve sarsici etkileri arasinda yer almaktadir.

e Muayene, Kontrol Maliyetleri. Devletin yapacagi muayene ve kontrol

islemlerinden dogan Giimriik, Vergi ve Har¢ 6demelerine ek olarak alicinin
mal1 ya da hizmeti ya giriste, ya da teslim aldiginda yapacag kalite geregi
“kabul” kontrol masrafi da bu kapsama girer. Olgme, sinama ve igeriginin
sartlara uygunlugunu kurum iginde gergeklestiremeyeceginiz her tiirlii muayene

ve kontrol, kaginilmaz ek masraflar getirmektedir.

e Ambarlama Maliyetleri. Bu maliyetler ambar, bakimi ve stok maliyetlerinden
olugmaktadir. Ambarlama maliyetlerinde degisken maliyetler, sabit maliyetlere
gore daha biiyliik 6neme sahiptir. Bu maliyetler stoktaki mallarin adedine ve

stok devrine bagli olan degisken maliyetlerden olusur. Ambardaki maliyet
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tiirleri, iscilik, yonetim, kira, asinma payi (bina, depo donanimi), enerji, bakim

(onarim, ikmal, sigortalar) yardime1 donanim vs. olarak ifade edilebilir.

Paketleme Maliyetleri. Paketleme maliyetleri iiriin 6zelligine ve miktarlarina

baglhidir. Uriin miktar1 fazla oldugunda paketleme maliyetleri diisebilmektedir.

Bilisim Teknoloji Kullanim Maliyetleri. Yonetim bilisim sistemleri, ofis
otomasyon Sistemleri, elektronik veri degisimi, uzman sistemler ve destek
Sistemleri i¢in harcanan giderlerde havayolu isletmeleri i¢in yiiksek maliyetleri

beraberinde getirmektedir.

Geri Doniisiim Maliyetleri. Geri doniisebilen maddeler; cam, kagit, aliiminyum,
plastik, piller, motor yagi, akiimiilatorler, beton, organik atiklar ve elektronik
atiklardir ki havacilik sanayinde bu atiklar ¢ogunluktadir, genelde acik arttirma ile
satilirlar. Buradan elde edilen gelirlerden daha da fazlasi, DGR ve Annex-16
kapsaminda ¢evreye zarar vermeyecek atiga doniistiiriilmesi ya da atigin kurallara
uygun yok edilmesinde kullanilir. Ayristirma, par¢alama, boyutlandirma, paketleme
ve tagima maliyeti olarak hi¢ de kiiciimsenemeyecek oranlarda bir maliyet ortaya

cikarmaktadir.

Kayip Maliyeti. Bozulma, hasar ve kayip maliyetleri, ge¢ teslimat maliyetleri,
ceza, hata maliyetleri, bilgi sistemleri /bilgi iletisim maliyetleri, personel maliyetleri,
stok bulundurma maliyetleri, atil kapasite maliyetleri, kullanilan arag-gere¢, donanim
maliyetlerinin tamami1 kayip maliyetlerinin igerisinde degerlendirilmektedir.
Havayolu isletmeleri operasyon siirecinde birgok aksaklik yasayabilmektedir. Bu
aksaklik siirecinde iiriin teslimatinda gecikme veya aksakliklarin giderilmesi icin

kayip maliyetleri ortaya ¢ikabilmektedir.

Uyumsuzluk Maliyeti. Havayolu isletmesinin sektdrdeki taleplere cevap
vermede yasadifi sikintilarla  ortaya c¢ikan kayiplarin maliyeti  olarak
degerlendirmektedir. Havayolu isletmesinin her maddeyi tasiyabilecek durumda
olmamasi sektordeki bazi taleplere cevap verememesine sebep olabilmektedir. Bu

durum uyumsuzluk maliyetini beraberinde getirir.

Fazla Kapasite Maliyeti. Havayolu isletmeleri taginabilecek tiriin miktarlari ile

ilgili kapasite planlamasi yaparken bazi verileri dikkate almalidir. Hava kargo
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isletmelerinde kapasiteden az miktarda iiriin tasinmasi atil kalan kapasitenin ek

maliyet getirmesi durumunu ortaya ¢gikarmaktadir.

Odeme ve Bankacilik Maliyetleri. Havayolu isletmeleri mutlaka birden ¢ok
banka ile ¢alisirlar. Maas 6demeleri, doviz transferleri, kredi olanaklar1 i¢in bu bir
zorunluluktur. Havayolu isletmeleri s6zlesmeye dayali boyle bir isbirligi ile birgok
islem masrafi, faiz oranlar ve diger bankacilik islemlerinde kazang saglamaktadir.
Ancak bankalardan avantaj saglandigi gibi yliksek meblaglarda islem yapmanin
bircok maliyeti de olmaktadir. Bu maliyetlerde havayolu isletmeleri igin yine 6nemli

maliyetlerdendir.

2.5.3. Hava Kargo Isletmelerinde Maliyet Minimizasyonunun Onemi

Hava kargo isletmeleri yiiksek rekabet ortaminda ve karmasik bir sektor
icerisinde hizmet sunmaktadirlar. Havacilik sektorii hem yolcu tagimaciliginda hem
de kargo tasimaciliginda genel olarak kar marj1 diisiik bir sektordiir. Bu sebeple
havayolu isletmelerinin kar marjin1 arttirabilmeleri i¢in maliyetlerde minimizasyona
gitmeleri zorunlu olmaktadir. Maliyet minimizasyonu saglama sebeplerinden biri de

kapasite azlig1 sebebi ile kisitl miktarda satis yapilmasidir.

Hava Kargo isletmelerinin stirdiiriilebilir biiylime saglayarak, yasanabilecek
krizlere kars1 hazirlikli olmasini saglayacak tek yol maliyetlerin azaltilmasindan

gecmektedir.

Hava Kargo isletmeleri temel olarak bir iiriiniin bir yerden bir yere tasinmasi
konusunda hizmet vermektedirler. Bu sebeple kalite ile alakali olarak birbirleri ile
farklilik yaratmalar1 pek miimkiin olamamaktadir. Bu sebeple hava kargo
isletmelerinin birbirleri ile rekabet edebilmesi i¢in maliyet avantaji saglamalar

zorunlu olmaktadir.

Maliyet Minimizasyonunun saglanabilmesi i¢in maliyetler tizerinde
tyilestirmeler yaparak etkili maliyet yonetimi saglanmasi gerekmektedir. Yapilan

iyilestirmelerin stirekli olmasi maliyet yOnetiminin etkisini kaybetmemesi ve
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maliyetlerin her zaman daha iyiye yonelerek optimum maliyetin yakalanmasi

gerekmektedir.

Giliniimlizde hava kargo isletmeleri de kar1 optimize etmek amaci ile
maliyetleri azaltmay1 temel prensip olarak benimsemektedir. Bu tez kapsaminda
hava kargo isletmelerinin maliyetlerinin diisiiriilmesi i¢in uygulanabilecek yontemler

incelenerek, arastirma yapilmistir.
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UCUNCU BOLUM

HAVA KARGO ISLETMELERINDE KAIZEN MALIYETLEME VE
UYGULANMASI iLE iLGILI ONERILER

3.1. HAVA KARGO ISLETMELERINDE KAiZEN MALIYETLEME

Son yirmi yilda hava kargo pazarinda yasanan biiylime cazip hale gelen
havacilik sektdriine yeni hava kargo tasiyicilarin eklenmesine sebep olmustur. Bu
sebeple isletmeler arasi artan rekabet hava kargo pazarinda hizli bir kar marj1 yarigin
beraberinde getirmistir. Kar marjin1 arttirmak isteyen hava kargo isletmeleri stratejik
maliyet yOnetimine yoOnelerek isletmeleri i¢cin uygun olan ydntemi kullanmak
istemektedirler. Fakat stratejik maliyet yontemlerinin genel olarak {iretim isletmeleri
icin olusturulmus olmasi, hizmet isletmesi olan hava kargo isletmelerinin bu

yontemlerden faydalanamamasina sebep olmaktadir.

Maliyet minimizasyonunun saglanabilmesi amaci ile kullanilan stratejik maliyet
yontemleri isletmelerin yapisina, isletmelerin yonetim sekillerine, benimsedikleri
temel esaslara gore degismektedir. Calismamizin birinci boliimiinde anlatilan on
farkl1 stratejik maliyet yOnetimi cesitlerinden biri olan kaizen maliyetleme
yonteminin havayolu isletmeleri tarafindan kullanilmasinin 6nemli oldugu

diistiniilmektedir.

Kaizen maliyetleme, ilk olarak Japonya’da otomobil iireten bir isletme
tarafindan kullanilmis, isletmeye bir felsefenin benimsetilmesi ile siirekli olarak

maliyetleri azaltmaya yonelik ¢alismalar yapilmasini amaglayan bir sistemdir.

“Stirekli 1yilestirme” anlamina gelen kaizen kelimesinin bu sistemin
adlandirilmasinda kullanilmasi aslinda sistemin basitge anlagilmasini saglamaktadir.
Kaizen felsefesine gore isletmenin amaci maximum kar elde ederek devamliligini
saglamaktir. Maximum karin saglanabilmesi ve isletmenin rekabet ortaminda

devamliligin1 saglayabilmesi i¢in gereken giiciin ancak maliyetlerin diisiirtilmesi ile
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olabilecegini One siirmektedir. Bu sebeple kaizen felsefesi ile olusan Kkaizen
maliyetleme isletmenin hiyerarsik dilizeni igerisinde ayrim go6zetmeksizin her
kademeyi isletmenin amaclart dogrultusunda ve maliyetlerin 1iyilestirilmesi

konusunda bilinglendirmeyi amaglamaktadir.

Kaizen felsefesini benimseyen her isgiiclinlin, liretim veya hizmet siireci
boyunca maliyetlerin iyilestirmesini saglayan ¢oziimler aramasini, bulunan
¢Ozlimlerin uygulanmasini, uygulama sonuglarin degerlendirilmesini ve tekrar daha

tyilestirmek icin ¢aba gostermesini ongdrmektedir.

Bir hizmet kurulusu olan hava kargo isletmeleri igin operasyon sirecinde
kayiplarin yasanmasi, personellerin hatalarindan kaynaklanan bazi kayiplarin olmasi,
havayolu tasimaciliginin bazi ozelliklerden dolayr yasanan kisitlar hava kargo
tagimacihiginin zaten yiiksek olan maliyetlerini daha da yiikseltebilmektedir. Ancak
kaizen felsefesinin bir hava kargo isletmesi tarafindan Oziimsenmesi ve kaizen
maliyetlemenin tim personel tarafindan uygulanmasi isletme maliyetlerini azaltmada

etkili olabilecektir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirma konusu olarak segilen stratejik maliyet yonetimi yontemlerinden olan
kaizen maliyetleme genel olarak {retim isletmelerinde kullanilan ve maliyet

minimizasyonu saglayan bir sistemdir.

Arastirma kapsaminda ele aldigimiz hava kargo isletmeleri hizmet sektoriinde
faaliyet g0steren igletmelerdir. Faaliyet konulart bir {irlin tiretmek degil, her tiirlii
urin, hammadde ya da yart mamuliin bir yerden bir yere zamaninda ve emniyetli bir

sekilde tasinmasidir.

Uretim  isletmelerinde  kullanilan ~ kaizen  maliyetlemenin  maliyet
minimizasyonuna sagladigi katkinin bir hizmet isletmesi olan hava kargo
tasimaciligina da maliyet minimizasyonu agisindan fayda saglayacagi asikardir.

Ancak kaizen maliyetlemenin siiregleri tiretim isletmeleri igin planlandigi i¢in bu tiir
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bir sistemin suregleri tamamen farkli yapida olan hizmet isletmelerine nasil

uygulanacagi merak konusu olmustur. Calismanin ¢ikis noktasi da tam bu noktadir..

Calismanin amaci; kaizen maliyetleme sistemini hava kargo isletmelerinin
sreclerine entegre ederek, kaizen maliyetleme sistemini hava kargo isletmelerinde
maliyet iyilestirmesi konusunda islevsel hale getirebilmektir. Hava kargo
isletmelerinin operasyon siiregleri ele alindiginda iiretim isletmelerinde olmayan
bircok ek maliyet kalemi olmakla birlikte, ayn1 zamanda kara, deniz ve demiryolu
tasimaciliginda olmayan maliyet kalemlerinin hava tagimaciliginda olmasi hava
kargo isletmelerinin maliyetlerini karmasik bir yapr olarak ortaya c¢ikarmaktadir.
Calismamizin bir diger amaci da daha onceleri detayli olarak yapilmamis olan hava
kargo tasimacilifinin maliyet siniflandirmasini yapmaktir. Hava kargo isletmelerinin
maliyet siniflandirmasini yaparak bu maliyetlerin ne sekilde azaltilabilecegi ile ilgili

onerilerde bulunulmustur.

Hava kargo operasyonlarmin karmasik yapida olan siiregleri hava kargo
isletmelerine ekstra maliyet yaratabilmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda hava kargo
stireclerini net olarak analiz ederek kaizen maliyetleme g¢ercevesinde ortaya c¢ikan
kayiplarin sistem tarafindan Onlenebilmesi ile ilgili Onerilerde bulunmakta

amagclarimizdan biridir.

Arastirma ile stratejik maliyet yonetimi ¢esitlerinden olan kaizen maliyetlemenin
hava kargo isletmeleri tarafindan kullanilarak, bu isletmelerin maliyetlerini
azaltabilecek bir stratejik maliyet yonetimi model dnerisinde bulunmak ¢aligmamizin

6nemini gostermektedir.

3.1.2. Aragtirmanin Y Ontemi

Arastirmanin genelinde nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Literatiir
taramasi1 ile elde edilmis olan hava kargo isletmelerinin maliyetleri hava kargo
operasyon sureclerinin incelenmesi ile daha detayli olarak analiz edilerek yeni bir
maliyet siniflandirilmast yapilmistir. Maliyetler analiz edildiginde hava kargo
isletmeleri i¢in dikkat edilmesi gereken maliyet kalemleri ortaya ¢ikmis ve bunlara

yer verilmistir.
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Aragtirmamizin amacin da belirtildigi gibi kaizen maliyetleme sisteminin hava
kargo isletmelerinde uygulanabilmesi igin tum sureclerin kaizen maliyetleme sistemi
ile entegre edilmesi gerekmektedir. Tiirkiye’nin 6ncii hava kargo isletmelerinden
olan Turkish Cargo isletmesinin yetkilileri ile yapilan miilakat usulii goriismeler ile
hava kargo siirecleri ve kaizen maliyetlemenin nasil uygulanabilecegi hakkinda
cikarimlar yapilmistir. Bu kapsamda Oncelikle kaizen maliyetleme planlamasi
Turkish Cargo hava kargo isletmesi i¢in planlanmistir. Daha sonra hava kargo
operasyonunun siiregleri tek tek ele almmarak bu siireclerde ortaya ¢ikabilecek
aksakliklarin neler oldugu belirlenerek kaizen maliyetleme kapsaminda eksikliklerin

giderilerek iyilestirmeler saglanmasi amaci ile 6nerilerde bulunulmustur.

3.1.3. Arastirma Calismalar1

Arastirma ¢alismalari; hava kargo maliyetlerinin detayli olarak siniflandirilmasi,
hava kargo tasimaciligi maliyetlerinde dikkat edilmesi gereken hususlar, kaizen
maliyetlemenin hava kargo isletmeleri Igin planlanmasi, hava kargo isletmelerinin
operasyon sireclerinin belirlenmesi ve kaizen maliyetlemenin hava kargo
operasyonlarina entegre edilmesine yoOnelik Oneriler olmak iizere bes ana baslik

altinda gergeklesmistir.

3.1.3.1. Hava Kargo Maliyetlerinin Detayl1 Olarak Siniflandirilmasi

Hava kargo islemlerinde maliyet siniflandirilmas: yapilirken, yapilan literatiir
taramalarinda hava kargo isletmelerinin bir lojistik isletmesi gibi goriinerek lojistik
maliyetlerin  detayli siniflandirildigt  ancak bir ¢ok maliyet kaleminin

siniflandirilmalarda yok sayildig: dikkat ¢ekmistir.

Ayni sekilde ICAO tarafindan yapilan smiflandirmalarda ele alindiginda
havacilik maliyetleri detayli olarak smiflandirilip lojistik maliyetlerin  bazi
kalemlerinin ihmal edildigi goriinmektedir. Bu sebeple aslinda hava kargo
isletmelerinin faaliyetlerinden kaynaklanan maliyetleri tam olarak gdsteren bir

siniflandirma yoktur.
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Arastirmamiz kapsaminda hava kargo isletmelerinin hem lojistik isletmeleri gibi
stiregelen faaliyetlerinden kaynaklanan maliyetler, hem de havayolu isletmesi olarak
katlanmak zorunda oldugu faaliyetler beraber ele alinarak yapilacak bir maliyet

siniflandirmasina ihtiyag¢ oldugu belirlenmistir.

Calismamizda hava kargo operasyon siiregleri ele alinarak her tiilii maliyeti
icinde bulunduran genel maliyet kalemleri ile detayli bir siniflandirma yapilmustir.

Bu siniflandirmaya asagidaki tabloda yer verilmistir.
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Tablo 3.1: Hava Kargo Isletmelerinin Maliyetlerinin Detayli Olarak Siniflandirilmasi

Hava Kargo Tasimacihiginda Maliyetler

Faaliyet Dis1 Maliyetler Faaliyet Maliyetleri
Tesis ve Ekipmanlarin Direkt Faaliyet Dolayli Faaliyet
Aul Kalma Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri
Tt ST ! Lo T mm
Kredi ve Borglanma Faiz - Lojistik _ ; [Istasyonve Yer
Maliyetleri . Maliyetler . 1 Maliyetleri
bmmmmm—m e — - - ! — letisim-bilgi Maliyetleri b -
- | 1 Havacilik faaliyetleri 1 I Malivetleri I Yerhizmeti
isbirligi Yapilan ! maliyetleri astma Mallyetie | | Aktarma 1, Maliyetleri
isletmelerden EE 1 i - Maliyeti R
e | — Sigorta Maliyeti Fom=m=mm s e
1 Direkt Iscilik ! | Reklam ve tanitim
! Maliyetleri i maliyetleri
. X . o
Vergiler Y ) I— Satin alma Maliyeti Uluslararasi ' - m - - o — - — = — =
T i DR £
akim — Paketleme Maliyeti T Lk '
) Maliyetleri ' y T\jll;ﬁ;zltil I Maliyetleri
Déviz Kurlarindaki e e e - - 1 K Maliveti LR
Dalgalanmalardan oo mm e ! _ ayip Maliyeti A .
Kavnaklanan Malivetler 1 Ucus Operasyonu : ,  Dolayl Is¢ilik
. ! . ; X
y! Yy . Maliyetleri [ | Geri Déniisiim Maliyeti ! Maliyetleri
Tt TT T T Es T 1
|1 Amortisman ve Kira 1 —— Fazla Kapasite Maliyeti
! Maliyetleri '
e i ! — Hizmet Maliyetleri Ellecleme Maliyeti
— Stok Maliyeti Vergi ve Mevzuat maliyeti
— 1 Uyumsuzluk Maliyeti Thracat ve Ithalat Maliyeti
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Tabloda goriildiigii gibi Hava kargo isletmelerinin maliyetleri ICAO’nun
maliyet siniflandirmasi temel alinarak oncelikli olarak faaliyet maliyetleri ve faaliyet
dis1 maliyetler olmak tizere iki ana bashik altinda smiflandirilmistir. Faaliyet
maliyetleri de direkt faaliyet maliyetleri ve dolayl faaliyet maliyetleri olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. Direkt faaliyet maliyetleri ugus operasyon maliyetleri, lojistik
maliyetler, bakim maliyetleri, amortisman ve kira maliyetleri, direkt is¢ilik
maliyetleri ve havacilik faaliyet maliyetleri olmak (zere 6 baslik altinda

siniflandirilmastir.

Hava kargo isletmelerinin asil isi olan lojistik faaliyetleri maliyetler acisindan
biiylik 6nem arz etmektedir. Hava kargo isletmelerini etkileyen birgok lojistik
maliyet vardir. Lojistik maliyetler tabloda satin alma maliyetleri, tasima maliyetleri,
sigorta maliyetleri, hizmet maliyetleri, stok maliyetleri, paketleme maliyetleri,
iletisim ve bilgi maliyetleri, geri dontisiim maliyetleri, kayip maliyetleri, uyumsuzluk

maliyetleri ve fazla kapasite maliyetleri olmak (izere on bir kalemde incelenmektedir.

Kuskusuz Lojistik maliyetlerin en 6nemlilerinden biri tasima maliyetleridir.
Tagima maliyetleri, uluslararasi ve dahili tagimacilik maliyetleri ve aktarama
maliyetleri olmak iizere ikiye ayrilir. Lojistik maliyetlerin igerisinde yer alan bir
baska maliyet cesidi de hizmet maliyetleridir. Hizmet maliyetleri; Ellecleme
maliyetleri, ihracat ve ithalat maliyetleri, vergi ve mevzuat maliyetleri olmak (izere

tice ayrilir.

Direkt faaliyet maliyetleri digindaki maliyetler dolayli faaliyet maliyetleri
olarak adlandirilmistir. Dolayli faaliyet maliyetleri istasyon ve yer maliyetleri, yer
hizmetleri maliyetleri, reklam ve tanitim maliyetleri ve genel yonetim maliyetleri

olmak Uzere dort baslik altinda siniflandirilmaktadir.

Faaliyet maliyetlerinin haricindeki maliyet kalemleri faaliyet dis1 maliyetler
olarak adlandirilmaktadir. Bu maliyet kalemleri isletmenin gerceklestirdigi
operasyon maliyetlerinin tamamen disinda bankacilik islemleri ve isletmenin yatirim
kararlar1 ile alakali olarak katlandigi maliyetler olarak tanimlanabilir. Faaliyet dis1
maliyetler; tesis ve ekipmanlarin atil kalmalarindan kaynaklanan maliyetler, kredi ve

borglanma faiz maliyetleri, isbirligi yaptig1 isletmelerden kaynaklanan maliyetler,
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doviz kurlarindan kaynaklanan maliyetler ve vergiler olmak iizere bes ana baslik

altinda siiflandirilabilir.

3.1.3.2. Hava Kargo Tasimacilifi Maliyetlerinde Dikkat Edilmesi Gereken

Hususlar

Hava kargo tasimacilifinda bazi maliyet kalemleri isletme i¢in daha yiiksek
maliyetler getirdigi i¢in bu maliyetlere yogunlasarak, bu maliyetlerin diisiiriilmesi
onem arz etmektedir. Bu maliyet kalemlerinin minimize edilmesi igletmenin genel
olarak maliyetlerinin diismesi saglayacaktir. Hava kargo isletmelerinin dikkat etmesi
gereken baglica maliyet kalemleri;

o Lojistik maliyetler,

¢ Ucus operasyon maliyetleri,

¢ Bakim maliyetleri,

o Atil kapasite maliyetleri,

o Kredi ve borglanma faiz maliyetleridir.

Hava kargo tasimaciligi maliyet siniflandirilmasinda da bahsedildigi gibi
lojistik maliyetlerin genel maliyetler icerisindeki yeri 6nem arz etmektedir. Hava
kargo isletmelerinin asil gdrevi olan bir yerden bir yere hava yolu ile tasimacilik
yapmak beraberinde bir¢ok lojistik maliyeti ortaya c¢ikarmaktadir. Bu sebeple
rakiplerine kars1 iistiinliik saglamaya calisan isletmeler maliyetlerini azaltmak amaci
ile kesinlikle lojistik maliyetlerini kontrol altina almalidir. Lojistik maliyetlerin kendi

icersinde nasil bir dagilim gosterdigi asagidaki tabloda gosterilmistir.

Lojistik Maliyetler Oran
Tasima Maliyetleri %50-65
Envanter ve Malzeme Ellecleme Maliyetleri %20-35
Isletme Yerlesim Tasarimi Maliyetleri %10
iletisim ve Bilgi Maliyetleri %5

Tablo 3.2: Lojistik Maliyetlerin Dagilimi.
Kaynak: Yilmaz, D., (2009). Tiirkiye’de Lojistik Sekt6riinde Bilgi Sistemlerinin Roliine

[liskin Bir Analiz, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Universitesi, [zmir.
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Lojistik maliyetlerin igerisinde en yliksek oranda maliyet yaratan tagima
maliyetleridir. Hava kargo isletmelerinin tagima maliyetlerini diiglirebilmesi igin
oncelikli olarak aktarmasiz uguslar yapabilecek planlamalar1 tercih etmesi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda tasimacilik maliyetlerini diisiirebilmesi i¢in tasimacak

irtin miktarinin arttirilmasi yani tam kapasite ile ugus yapilmasi da saglanabilir.

Hava kargo isletmelerinde dikkat edilmesi gereken bir bagka maliyet kalemi de
ucus operasyon maliyetleridir. Ugus operasyon maliyetlerinin yiiksek olmasinin
sebebi yakit maliyetinin bu kalem igerisinde yer almasidir. Tim havayolu
isletmelerinde oldugu gibi hava kargo isletmeleri de yiiksek yakit maliyetleri ile
karsilasmaktadir. Ozellikle déviz kurunda yasanan dalgalanmalar yakit fiyatlarini ani
olarak etkileyerek yiikseltmektedir. Bu duruma hazirlikli olmayan isletmeler bu
maliyet kalemindeki yiikselmeden kaynakli sikintilar yagsayabilmektedir. Bu sebeple
bu maliyet kaleminin kontrol altinda tutulmasi i¢in bazi havayolu isletmeleri

tarafindan kullanilan hedge yontemi maliyeti kontrol altina almakta etkili olmaktadir.

Hedge yontemi, havayolu isletmesi ile yakit tedarikgisi arasinda yapilan
anlasma neticesinde anlagsma siliresince doviz kurunun sabitlenmesi ile
dalgalanmalarin etkisinden kurtulmak olarak tanimlanabilir

(http://www.haberturk.com).

Hava kargo isletmeleri bir havacilik isletmesi olarak temel amag olarak
emniyetli ve glivenli bir tasimacilik yapmay1 hedeflemektedir. Havacilik emniyetinin
saglanabilmesi icin hava araglarimin  bakimlarmin  zamaninda  yapilmasi
gerekmektedir. Hava kargo isletmelerinin kendi biinyelerinde bakim ile ilgili tesis ve
donanimlar1 bulundurmas1 da, dis kaynak kullanima yonelmesi de yiiksek
maliyetlerdir. Bu maliyetler katlanilmak zorunda ve fazla azaltilamamaktadir. Ancak
filonun tamamen ayni ugaklardan olusturulmasi, ekipman ve personel olarak tasarruf

edilmesini saglayabilir.

Faaliyet dis1 maliyet kalemlerinden olan bazi maliyetlerde hava kargo
isletmelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Hava kargo isletmelerinde kapasite
problemi bulunmaktadir. Cilinkii hava aracglarmin kapasitesi belirli bir miktarda
tasimacilik yapilmasina, aym1 zamanda her tirli iriinlin taginamamasina sebep

olmaktadir. Bu sebeple belirlenen guzergahta gidecek olan kargo miktarmin az
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olmasi veya boyutlarla alakali olarak daha az kargo yliklemesinin olmasi ile atil
kalan kapasite maliyetleri yiikseltmektedir. Bu sebeple hava kargo isletmelerinin
hacim olarak kii¢iik miktar olarak fazla {iriin tasimasi1 her zaman birim maliyetleri
diistirmektedir. Ayn1 sekilde maliyetleri diistirmek amaci ile kargolarin 6zelliklerine,
giizergahlarina, zaman kisitlarina gore birlestirilmesi de maliyetleri diistirmede etkili

bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Hava kargo isletmelerinin dikkat etmesi gereken maliyetler de son olarak kredi
ve borglanma faizi maliyetleri yer almaktadir. Hava yolu isletmeleri giderleri
karsilamak amaci ile bir miktar nakit paraya ihtiya¢ duyabilmektedir. Ya da nakit
aligkanligr olmayan igletmeler bor¢lanma yolu ile tedarik saglayabilmektedir. Bu
durumlarda nakit ihtiyact igin kredi kullanilabilir ya da borglanma yolu tercih
edilebilir. Ancak her iki segeneginde faiz maliyeti olmaktadir. Faiz maliyetinin diger
maliyetlerden farki hicbir getirisi olmadan gerceklesen maliyet yani direkt kayip
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin direkt olarak kar marjini diisiiren bir maliyet
kalemi olmasi sebebi ile dikkat edilmelidir. Isletmenin 6z kaynak kullanimima
yonelmesi sermayesi kadar tedarik saglayarak, her gecen donemde kar marjin1 6z
kaynaklara yatirarak sermaye artis1 saglamasi hava kargo isletmesinin kredi ya da

bor¢lanma ihtiyacini ortadan kaldirarak kredi ve bor¢lanma faizi maliyetinin yok
edebilir.

3.1.3.3. Hava Kargo isletmelerinin Operasyon Siireglerine kaizen

Maliyetlemenin uygulanmasina yonelik oneriler

Kaizen maliyetlemenin hava kargo operasyon sureglerine uygulanabilmesi igin
hava kargo operasyon siireglerin net bir sekilde analiz edilmesi, siireclerin asamalari,

bu siireglerde kullanilan ekipman ve iggiicliniin nitelikleri belirlenmelidir.

Bu baglik altinda Tiirkish cargo isletmesinin yetkilileri ile yapilan goriismeler
neticesinde hava kargo operasyonlarinin siireglerinin net olarak hangi siire¢lerden
olustugu ortaya konmustur.Bu operasyon siire¢lerine kaizen maliyetleme yonteminin

araclarinin nasil uygulanabilecegi belirlenmeye ¢alisilmistir.
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3.1.3.3.1. Hava Kargo Tasimacilig1 Operasyon Suregleri

Tirkish cargo isletme yetkilileri ile yapilan goriismeler ve hava kargo
isletmelerinin operasyon stiregleri hakkinda yapilan arastirmalar neticesinde; bir hava
kargonun havayolu ile taginabilmesine kadar gegirdigi bir takim siirecler oldugu gibi,
hava kargonun son destinasyondan alicitya ulasan kadar da bir takim siirecler
gecirmektedir. Bu sebeple Tiirkish cargo isletmesi hava kargo operasyonlarinin temel
iki boliimden olustugunu soylemektedirler. Ilk bélim gondericiden kargonun
¢ikmasi, karayolu ile taginmasi, havalimaninda elleglenmesi ve hava aracina
yiiklenmesine kadar olan bdliim, ikinci boliim ise hava aracinin son destinasyon da
bosaltilmasi, depolanmasi aliciya kadar tekrar tasinmasi siireclerini kapsar. Bu

siirecler ICAO tarafindan da bu kapsamda sematize edilmistir.

Consignee
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Sekil 3.1:Hava Kargo Tagimacilig1 Stiregleri.
KAYNAK: Moving Air Cargo Globally, ICAO, 2016: 4

Hava kargo tasima siiregleri karmasik yapilidir. Bu karmasik yapinin temel
sebebi birden ¢ok faaliyetin yine birden ¢ok isletme tarafindan gergeklestirilmesidir.
Hava kargo siirecinde etkili olan kisi ya da isletmeler gonderici, tastyicilar, havayolu
isletmesi, havalimani ve alicidir. Hava Kargo tasimaciliginda 6nemli rol oynayan bu
oyuncularin gérev ve faaliyetlerini basarili bir sekilde gerceklestirmesi hava kargo
operasyonun genel olarak basarili bir sekilde gerceklesmesini saglamaktadir.

Asagidaki tabloda bu oyuncularin gorev ve sorumluluklart 6zetlenmistir.
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Tablo 3.3: Hava Kargo Tasimaciligi Siirecindeki Oyuncularin Gorevleri

Hava Kargo Surecinde Etkili Olanlar Gorev ve Sorumluluklar
Rezervasyon yapma
GONDERICI Giimriik ve Sigorta evraklarmi Hazirlama

Gonderileri Takip etme
Faturalar1 Kabul Etme
Odeme Yapma

Rezervasyon Kabul Etme
Dagitim

TASIYICI Ambarlama

Boliimlendirme ve Ayirma
GOnderilerin Birlestirilmesi
Ugus ve Rota Planlama

Fiyat Ve Kapasiteleri Belirleme
Rezervasyon Kabuli
Gonderi ve Paket Dogrulama
Tehlikeli Madde Kontrolu
Yiikleme/ Bosaltma
HAVAYOLU Sevkiyat Onceliklendirme
Yuk Dengeleme

Depolama

ULD Takip ve Yonetimi
Faturalama

Hasar Yonetimi

Depolama

Gumrik

Guvenlik Kontrolii
HAVALIMANI Tehlikeli Madde Kontrolii
Paket Dogrulama
Bilgilendirme

Gonderi Takibi

Fatura Kabulii ve Odeme
ALICI Alan Tahsisi

Kontrol ve Hasar Geri Bildirimi

Yukarida yer alan tabloda da belirtildigi gibi gondericinin hava kargo
tasimacilig siirecinde ki sorumlulugu siirecin girdi asamasi olan istek ve beklentileri
ortaya koymaktir. Taginmasi istedigi kargo icin rezervasyon yapmali, gonderileri
takip etmeli ve sorumlulugunda olan {irline ait sigorta ve giimriik evraklarini

hazirlamalidir.

Hava kargo tasimaciligi silirecinde {riinlin bir yerden bir yere havayolu
araciligr ile tasinabilmesi i¢in kargonun havalimanina ulagmasi, ayn1 sekilde son
destinasyona varan {riiniin havalimanindan alictya ulasana kadar ara bir tastyiciya
ihtiya¢c duyulmaktadir. Genel olarak bu tasiyict karayolu tasimaciligi ile

havalimanina ileti saglamaktadir. Tasiyicilar gondericilerden aldiklar1 kargolari
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tagimaciga uygun paketleme yapmaktan, boliimlendirerek depolama, giizergahlara

gore gonderi birlestirme yapmasindan sorumludur.

Hava kargo isletmelerinin siiregleri en karmasik yapida olan stireglerdir.
Havayolu ile tasinacak olan kargo tasiyicidan kabul edilir. Kabul edilen kargo
depolanir, hava tagimaciligina uygun paketleme ve boliimlendirme asamalarindan
gecerek ucusa hazir hale getirilir. Genellikle konteynir i¢ine hazirlanan kargolar hava
aracina yiiklenir. Ancak ayni siirecte havayolu isletmesi ucusu, rotay1 planlama, hava
aracinin ucusa hazir hale gelebilmesi islemlerini gergeklestirmek zorundadir.
Tasinacak kargolar icin glimriikleme ve diizenlenecek evraklarin hazirlanmasi da
yine havayolu isletmesinin sorumlulugundadir. Gidilen meydanda kargolarin

bosaltilmas1 depolamasi ve tasiyiciya iletilmesi ile sorumluluk tamamlanmaktadir.

Havalimanlari hava kargo operasyonlari i¢in Onemli merkezlerdir.
Havalimanlarinda kargolarin giivenliklerinin saglanmasi, kargolarin evraklarinin

hazirlamasina yardimer alanlar bulunmaktadir.

Son olarak alicinin hava kargo tasimaciligi siirecindeki en 6nemli faaliyeti
genel operasyon siireci boyunca gonderiyi takip etmektir. Gonderi ile ilgili faturay:
kabul etme ve fatura tutar1 neticesine 0deme gerceklestirme de alicinin temel

sorumlulugudur.

3.1.3.3.2. Hava Kargo Isletmelerinin Operasyon Siiregleri

Hava Kargo tasimaciligi ile ilgili literatiir incelendiginde hava tagimaciligi tim
yonleri ile yani gondericiden-alictya kadar olan tiim siireclerle ele alindigi
goriilmektedir. Ayni1 sekilde hava kargo tagimaciliginin maliyetlerinin azaltilmasi
yoniinde yapilan ¢aligmalar da siireci genel olarak ele alarak maliyet sorunlarini ve
yapilabilecek 1iyilestirmeler hakkinda oOnerilerde bulunmustur. Ancak gdzden
kagirilan bir husus sudur ki; hava kargo tasimaciligi tek bir isletme faaliyeti olarak
gerceklesmemekte siireclerde devreye farkli oyuncular girmektedir. Bu sebeple
siireclerin bazilarinda yapilan iyilestirmeler ve kullanilan maliyet azaltma yontemleri
baz1 isletmelerin maliyetlerini azaltirken bazi1 isletmelerin  maliyetlerini

etkileyemeyebilir.
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Bu c¢alismada sadece hava kargo tasimaciliginin havalimanindan havalimanina
tasimacilik yapan hava kargo isletmelerinin operasyon siireglerinde maliyetlerin
azaltilabilmesi amaglanmistir. Bu sebeple de hava kargo isletmelerinin siiregleri

diger siireclerden soyutlanarak ele alinmustir.

Turkish Cargo isletmesi yetkilileri ile goriisiilerek elde edilen bilgiler
neticesinde hava kargo isletmelerinin operasyon siirecleri asagidaki gibi

Ozetlenmistir.
-Rezervasyon Alma, Ucus ve Rota Planlama

Hava kargo isletmeleri ilk olarak hava kargo talebine gore hareket edebilmek
amaci ile hava kargo rezervasyonlarini toplamaktadir. Gergeklesen rezervasyonlar
neticesinde ucus planlamast yapilmakta, slot tahsis edilmekte, ucucu personel
planlamasi1 yapilmakta, ayn1 zamanda rezervasyon bilgilerine gore maliyeti en diisiik

olacak rota secilmektedir.
-Ucak Kapasite Planlama ve Bilgilendirme

Hava kargo isletmesi tarafindan kullanilan hava araglarinin  kullanim
kapasitelerinin, hangi tip kargolara uygun oldugunun, agirlik, hacim gibi

kisitlamalarin mutlak suretle degerlendirilmesi gerekmektedir.

Rezervasyonda belirtilen kargo oOzelliklerine gore kapasite degerlendirilmesi
yapilmali kargo red veya kabul durumu belirlenmektedir. Gonderici ile iletisime

gecilerek red veya kabul durumu iletilmektedir.
-Taswyicilardan Alinan Kargolarin Depolanmasi

Havalimanina tasiyicilar tarafindan getirilen iiriinler bosaltimi1 yapilarak,
saklama kosullar1 da dikkate alinarak hava kargo isletmesinin depolama alanina
alinmaktadir. Uriinlerin bosatilmas1 asamasinda giivenlik prosediirleri ve tehlikeli

madde prosediirleri uygulanarak hava kargo emniyet ve giivenligi saglanmaktadir.
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-Tasiyicilardan Alinan Kargolarin Béliimlendirilmesi

Hava kargo isletmesinin depolama alaninda yer alan kargolar cinslerine,
Ozelliklerine, tasinma zamanlarina, tasmacaklart uguslara, paketleme tirlerine,
yiikleme tiirlerine gore bircok sekilde boliimlendirilerek operasyona devam

edilmektedir.
-Tasiyicilardan Alinan Kargolarin Paketlenmesi

Hava kargo isletmesinin depolama alaninda bdliimlendirilen kargolarin hava
tasimaciligina uygun olarak paketlenmesi gerekebilmektedir. Genel olarak uygun
paketleme ile tasiyicidan teslim alman kargolar zaman zamanda olsa operasyonel
ozelliklerden dolayr yeni paketlemeye ihtiyag duyabilmektedir. Paketlemede
urinlerin 6zelliklerine gore paketleme yapmak gerekmekte, bu durumda zaman

kayb1 yaratan bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir.
-Taswyicilardan Alinan Kargolarin Etiketlenmesi

Paketleme islemi biten kargolarin ozelliklerinin tiim kargo ile ilgilenecek
personel tarafindan belirlenmesi, ara istasyonlarda yasanilabilecek aksiliklerin dniine
gecilebilmesi ve kargonun diizglin tasmabilmesi amaci ile kargolara etiketleme

yapilmaktadir. Bir kargoda duruma gore birden ¢ok etiket bulunabilmektedir.

-Tastyicilardan Aliman Kargolarin Giizergdha Gore Istiflenmesi, Birlestirme-

Ayristirma

Boliimlendirme, paketleme ve etiketleme islemi biten kargolarin gidecekleri
giizergdhlara gore tekrar boliimlendirme yapilmaktadir. Rota planlamalarina gore
kargolarin ayristirilarak ayni glizergaha giden kargolarin birlestirilmesi s6z konusu
olabilmektedir. Bu durum sefer sayilarin1 azaltarak hava kargo isletmesine maliyet

avantaj1 saglamaktadir.
-Kargonun Ugak Tipine Uygun Yiikleme Bigimine Gore Hazirlanmasi

Ellegleme asamalarinin tamamindan gegen kargo yiiklenme asamasina
yaklasmistir. Ancak yiiklemesi yapilacak kargo hem kargonun tasinma uygunlugu

hem de hava aracinin gerekliligine gore uygun yiikleme birimlerine aktarilmalidir.
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Hava kargo isletmeleri genellikle uldler ile yiiklemeyi yapmayi tercih etmektedirler.
Kargonun i¢ine yerlestirildigi metal ve biiylik kutular uld olarak adlandirilmaktadir.
Uld disinda paletler veya ag tipi yiiklemler yapilabilmektedir. Hacmi ¢ok biiyiik olan
kargolar i¢inde ugak igerisine yerlestirilmis rayli sistemlere kilitleme saglanarak

tagima gerceklesmektedir.
-Hava Arac: Bakim ve Ugus hazirlig

Hava kargo isletmelerinin uluslararast ve wulusal kuruluslar tarafindan
belirlenen bakim prosediirlerini yerine getirme zorunlulugu bulunmaktadir. Hava
araglar1 diizenli olarak giinliik, haftalik ve aylik periyotlarda bakim siireglerinde
gecmektedir. Bu siiregler disinda hava aracinda ugusa hazirlik ve yiikleme
asamasinda yasanabilecek her tiirlii teknik probleme karst onlemler alinmasi hava

kargo isletmelerinin 6nemli operasyonel siire¢lerindendir.

Hava araci ugusa hazirlanirken kargo kapasitesine gore ucak hazirlanmali,
yuklemeden 6nce ugak mutlaka temizlenmelidir. Kaptan nezaretinde rotaya gore
yakit ikmali yapilmaktadir. Ugak hazirlig1 yapildiktan sonra yiiklemenin baslamasi

operasyonun daha emniyetli ve giivenli bir hal almasini saglamaktadir.
-Kargo Evraklarinin Hazirlanmast

Hava kargo isletmelerinin fiili eylemlerinden olmadigi halde onemli olan
islerinden biri de kargo evraklarinin hazirlanmasidir. Tasiyicilardan kargo i¢in teslim
alinana belgelerin kullanilarak hava kargo glimriik evraklarinin, faturalandirmalar ve
konsimentolarin hazirlanmasi gerekmektedir. Hazirlanan konsimento bilgileri hava
kargonun biletidir. Bu sebeple bu belgeler hazirlanmadan hava kargo isletmesinin

ucus ger¢eklestirmesi miimkiin degildir.
-Yukleme

Ellecleme ve evraklarmin hazirlanmasinin ardindan hava kargonun havalimani
stiregleri tamamlanmis olmaktadir. Hava aracina yapilacak yiliklemelerde yiikleme
tipine uygun konveyor, forklift, ambulift gibi araglar kullanilir. Hava kargonun ugak

icerisinde konumlandirilmasi, raylara monte edilmesi ya da aglarla sikistirilmasi
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onem arz etmektedir. Hava kargonun ucus esnasinda hasar ve kirilmaya karsi

onleminin alinmasi gerekmektedir.
-Varis Havalimaninda Bosaltma

Ugusu biten hava kargolarin varis havalimanindan bosaltilmasi yiikleme tipine
uygun ekipmanlarla yapilmaktadir. Dis hat hava kargo tasinmasi sirasinda giimriik
kontrolleri hava kargonun bosaltilmas1 asamasinda yapilmaktadir. Giimriik

kontrollerinden gecen kargolar antrepo bolgesine alinmaktadir.
-Ayrigtirma

Antrepo iginde gotlrilen kargolar son varis noktalarma gore ayrilarak,
gidecegi noktalara uygun sekilde konumlandirilmaktadir. Bu asamada hava
kargonun ugus esnasinda zarar gérmiis olup olmadig1 da tespit edilmektedir. Zarar

gbérmiis Uriinlerin ayristirilarak raporlanmasi islemi gergeklestirilmelidir.
-Depolama

Ayristirilma islemi tamamlanan kargolar tasiyiciya iletilene kadar olan siirede

saklama kosullarina uygun olarak depolanmaktadir.
-Tastyiciya Iletme

Havalimani operasyonunun tamamlanmasindan sonra hava kargoyu aliciya
ulastiracak tasiyiciya kargonun iletilmesi gerekmektedir. Antrepodan tasiyici araca
yiikleme yapilirken kargo 6zellikleri mutlak suretli olarak tasiyiciya bilgilendirme
yapilmalidir. Bu agama kargonun hava kargo isletmesinin sorumlulugundan ¢iktig

asamadir.

3.1.3.4. Kaizen Maliyetleme Siireglerinin Hava Kargo Isletmesinin Siireglerine

Entegre Edilmesi

Kaizen Maliyetlemenin hava kargo isletmelerine uygulanmasi icin kaizen

maliyetleme siireclerinin hava kargo isletmesinin operasyon siireclerine entegre
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edilmesi gerekmektedir. Kisaca kaizen maliyetlemenin araglari hava kargo

operasyonlarin hangi asamasinda uygulanacaginin tespit edilmesi gerekmektedir.

Bu baslik altinda kaizen maliyetlemenin siirecleri isletmelerin uygulama
asamalar1 dikkate alinarak maddeler haline getirilmistir. Kazien maliyetleme
stirecleri  teker teker ele almmarak hava kargo operasyonlarinda nasil
uygulanacagindan  bahsedilecektir. Kaizen Maliyetlemenin  bir isletmeye

uygulanmasi su adimlardan olusmaktadir;

e Kaizen maliyet planlamasinin yapilmast,

e Hedef maliyetlemenin ve isletme beklentilerinin ortaya konmast,

¢ Kaizen maliyetleme sisteminin tiim isletme tarafindan benimsenmesi,

e Isletme yoneticilerinin calisanlari islevsel takimlara bolmesi,

e Kaizen 58S yoOnetim yaklasimi uygulanmast,

e 16 MUDA uygulamasi ile kayip yaratan faaliyetlerin sitem disinda
birakilmasi,

e Tam zamaninda hizmet anlayisinin benimsenmesi,

e Toplam Verimli Bakim Saglanmasi,

e Calisanlarin  Yonetime katilmasi saglanmali Kaizen Oneri sisteminin
benimsenmesi,

e Poke-Yoke uygulanmasi,

e Kaizenin hizmet kalitesine ve maliyete olan etkisinin 6l¢tlmesi,

e Kaizen faaliyetlerinin siirekli tekrarlanarak iyilestirmenin siirekli hale

getirilmesi.

3.1.3.4.1. Kaizen Maliyetlemenin Hava Kargo Isletmeleri igin Planlanmasi

Genel olarak {iriin iireten isletmenin {iretim siireclerinde iyilestirme yapmayi
hedefleyen kaizen maliyetleme, maliyetlerin azaltilmasi i¢in belirli bir plan dahilinde

tyilestirme yapilmasini 6ngérmektedir.

Kaizen maliyetleme yonteminin uygulama yapisi1 genel olarak 6 basamakli bir
plan ile gergeklesmektedir. Monden ve Lee tarafindan yer verilen bu planlamanin

adimlar1 s6yledir (Monden ve Lee, 1993: 22-26).
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Tablo 3.4: Kaizen Maliyetleme Planlama Adimlar1

PLANLAR KAIZEN MALIYETLEME PLANLARI
PLAN 1 Uretim, Dagitim ve Satis Plani

PLAN 2 Parcalarin ve Malzemelerin Maliyet Plam
PLAN 3 Tesis Rasyonellestirme Plani

PLAN 4 Personel Plani

PLAN 5 Tesis Yatirim Plani

PLAN 6 Sabit Harcama Plam

Bu planlar etkisinde degisken ve sabit maliyetlerin kontrol altina alinabilmesi,
tyilestirilmesine yonelik faaliyetlere baglanmaktadir. Siirecin ilk planinda isletmenin
faaliyetlerine yonelik degisken maliyetlerin kontrol altina alinmasi gerektigi dikkat
¢cekmektedir. Siirecin ikinci planinda, faaliyetlerde kullanilmasi zorunlu olan
malzeme ve ekipman ile ilgili gergek¢i bir maliyet hedefi konmasi gerektigi

vurgulanmaktadir.

Kaizen maliyetleme yontemi siirecinin iigiincii planinda tesis rasyonellestirme
yer almaktadir. Bu asamada yapilmas1 gereken faaliyetin uygulandig tesis ile ilgili
yapilan iyilestirmenin maliyetler ilizerinde olumlu etki yaratmasi beklenmektedir.

Kaizen maliyetlemenin konusu ¢er¢evesinde en ¢ok odaklandigi plan tiglincii plandir.

Siirecin dérdiincii planinda isletmenin personel plani yer almaktadir. Isletmenin
faaliyetlerini gercgeklestirmesine dogrudan ve dolayli katki saglayan iscilerin

isletmeye yarattig1 maliyeti minimum durumuna getirmek temel amagtir.

Stirecin besinci plani tesis yatirim planidir. Bu planda amortisman giderlerinin
kontrol altina alinmas1 ve sermaye biit¢esinin korunmasi miimkiinse arttirilabilmesi

amaclanmaktadir.

Siirecin son ve altinci planinda sabit harcamalarin kontrol altina alinabilmesi
temel amagtir. Sabit maliyet kalemlerinden olan bakim-onarim maliyetleri, reklam ve

promosyon maliyetleri ve genel yonetim giderleri iizerinde yogunlasilmaktadir.

Bu planlarla isletmede gergeklestirilmek istenen amacglar asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.
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Tablo 3.5: Kaizen Maliyetleme Planlarinin Amaglari

PLAN AMAC

Plan 1 Degisken maliyetlerin kontrol altina alinmasi plam

Plan 2 Zorunlu giderler icin maliyet planlamasi

Plan 3 Tesis i¢i iyilestirme

Plan 4 Direkt ve Endirekt Personel Maliyetlerini kontrol altina alma
Plan 5 Sermaye Butcesi ve Amortisman kontroli

Plan 6 Sabit maliyetlerin kontrol altina alinmasi

Calismamizin amaci dogrultusunda hava kargo isletmelerinde kaizen
maliyetlemenin uygulanabilmesi i¢in hava kargo isletmelerinin maliyet yapis1 ve

hava kargo isletmelerinin siiregleri dikkate alinmalidir.

Yukaridaki tabloda yer alan planlarin amaclar1 ile hava kargo isletmelerinin
maliyetleri ele alinarak hava kargo isletmelerinin kaizen maliyetleme siirecinin plani

asagidaki sekilde olusturulmustur.

Tablo 3.6: Hava Kargo Isletmelerinde Kaizen Maliyetleme Plam

PLANLAR | HAVA KARGO ISLETMELERINDE KAIZEN MALIiYETLME
PLANI

PLAN 1 Ugus Operasyonu Maliyetleri, Lojistik Maliyetlerdeki Degisken
Maliyetlerin Kontrol Altina Alinmasi

PLAN 2 Sabit Lojistik Maliyetler ve Dolayli Faaliyet Maliyetleri i¢in Hedeflerin
Belirlenmesi

PLAN 3 Hava Kargo Operasyonlarimin Yer siirecinde Ellegleme, Paketleme ve Geri
Doniisiim Alanlarinda lyilestirmeler Yapilmasi

PLAN 4 Direkt ve Endirekt Personel Maliyetlerinin Kontrol Altina Alinmasi

PLAN 5 Amortisman ve Kira Maliyetlerinin Azaltilmasi

PLAN 6 Bakim Maliyetleri, Reklam ve Tanitim Maliyetleri, Genel Yonetim
Giderlerinin kontrol altina alinmast

Yukaridaki tabloda Ozetlendigi {izere hava kargo isletmeleri kaizen
maliyetlemeyi uygularken ilk oOnce degisken maliyetler olan ugus operasyon
maliyetleri ve lojistik maliyetler icerisindeki degisken maliyet kalemlerine

odaklanarak minimize etmeye ¢aligmalidir.

Uygulamanin ikinci planinda sabit lojistik maliyetler ve sabit dolayl faaliyet
maliyetleri i¢in hedef miktarlar belirlenmeli ve amag bu hedeflerin asilmamasi olarak

belirlenmelidir.
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Uygulama siirecinin iiglincli plan1 olan tesis iyilestirme siireci Ellegleme,
paketleme ve geri doniisiim alanlarinin belirli bir diizen igerisinde islemesine yonelik

tyilestirmeleri kapsamaktadir.

Kaizen maliyetleme yoOnteminin dordiincii plam1 personel maliyetlerine
odaklanmalidir. Personel maliyetleri hem direkt hem de dolayli olarak hava kargo
isletmelerine maliyet yilikii yaratmaktadir. Bu amacla bu planda bu maliyetlerin

azaltilmas1 amaglanmalidir.

Besinci maliyet hava kargo isletmelerinin amortisman ve kira giderlerine
odaklanmalidir. Hava kargo isletmesinin faaliyetinde kullandigi hava aract ve
tesislerin kira ve amortisman giderleri faaliyet kar1 belirlenmesi asamasinda
isletmenin engel olamadig1 giderler arasinda goziikkmektedir. Ancak eger isletme
sermaye yonetimini etkili olarak saglayabilirse kira giderlerini azaltabilme ydniinde

faaliyet gosterebilir.

Kaizen maliyetleme yonteminin altinci ve son planinda sabit maliyetlerinde
kontrol edilmesi dikkate alinmalidir. Isletme tarafindan yillik olarak sabit maliyet
olarak belirlenen bakim maliyetleri, reklam ve tanitim maliyetleri ve genel yonetim

giderlerinin en minimum sekilde planlanmas1 hedeflenmeli ve gerceklestirilmelidir.

3.1.3.4.2. Hedef Maliyetlemenin ve Isletme Beklentilerinin Ortaya Konmasi

Isletmeler tarafindan kaizen maliyetleme uygulamalar1 yapilmadan dnce isletme
tarafindan hedef maliyet rakamlar1 belirlenmeli mevcut maliyetlere gore ne kadar

maliyet azaltilmasinin ortaya konmasi hedeflenmelidir.

Hedef Maliyet hesaplanmasinda igletmenin sadece maliyeti ne kadar azaltmak
istedigi degil kar marjinin ve mevcut maliyetlerin durumu da 6nem arz etmektedir.
Uretim isletmeleri kaizen maliyetlemeyi kullanarak yaklasik % 10 oraninda maliyet
avantaji  saglayabilmektedir. Bu sebeple iiretim isletmelerinde kaizen hedef

maliyetleri planlanirken maliyetlerin % 10 diisiiriilmek istendigi planlanir.

Hizmet isletmelerinde maliyet yaratan siire¢lerin somut olmasindan kaynaklana

ve slireglerin hizmet kalitesindeki etkisi sebebi ile maliyetlerin iyilestirilmesi daha
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zordur. Bu sebeple hizmet isletmelerinde kaizen maliyetlemenin hedef maliyetleri

belirlenirken biraz daha diisiik hedefler konmaktadir.

Hava kargo isletmelerin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeleridir. Bu
sebeple bir hava kargo isletmesinin hedef maliyeti % 10 oranindan daha diisiik

oranda olabilir.

Turkish Cargo yetkilileri ile yapilan goriismelerde, maliyet yaratan siireglerin
lizerine yogunlasildiginda maliyetler % 6-8 oranlarinda bir azalma meydana
gelebilecegini sdylemislerdir. Bu sebeple hava kargo isletmeleri kaizen maliyetleme

stirecinde hedef maliyetleme olarak % 6-8 oraninda maliyetleri hedefleyebilir.

Sadece hedef maliyetleme degil bu asamada isletmenin kaizen beklentileri de
ortaya konmalidir. Hava kargo isletmelerinin kaizen maliyetlemeyi uygulayarak
hizmet kalitesini ylikseltmeyi, isletmenin dinamik bir yapiya sahip olmasi, kayip
yaratan faktorlerin elimine edilmesi, isgiliciiniin aktiflestirilerek isgiiciinden daha

fazla fayda saglamak gibi beklentileri olabilmektedir.

3.1.3.4.3. Kaizen Maliyetleme Sisteminin TUm Isletme Tarafindan

Benimsenmesi

Hava kargo isletmeleri bircok farkli departmandan olusan, karmasik stire¢leri
hakim oldugu, bu sebeple de yiiksek sayida isglicliniin ihtiya¢ duydugu isletmelerdir.
Ayni zamanda hava kargo isletmelerinde calisacak olan isgiicliniin hava kargo

operasyonlar1 hakkinda mevzuat ve uygulama bilgisine sahip olmasi gerekmektedir.

Kaizen maliyetleme uygulandigi isletmede merkeze insan faktoriinii yani
isgliclinii koymaktadir. Kaizen maliyetlemenin uygulanmasi anacak isgiicliniin bu

uygulamay1 benimsemesi ile miimkiin olacaktir.

Hava kargo isletmesi iist yonetim basta olmak iizere tiim personele kaizen
felsefesi, kaizen maliyetlemenin amagclari, hedefleri, nasil uygulanacagi hakkinda
egitimler vermelidir. Egitimler ile birlikte kaizen maliyetlemenin nasil

uygulanabilecegi hakkinda isgiicii egitilmelidir. Isgiiciinden alinana déniitlerle
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maliyetlerin nasil azaltilabilecegi, maliyet yaratan olaylar, kayiplar hakkinda bilgi

elde edilmelidir.

Isgiiciiniin hava kargo isletmesindeki isgiiciiniin kaizen maliyetlemeyi
benimsemesi  kaizen maliyetleme = siireglerin  isletmeye  uygulanmasinin

kolaylagacagin1 gostermektedir.

3.1.3.4.4. Isletme Yoneticilerinin Calisanlari Islevsel Takimlara BoImesi

Kaizen maliyetlemenin uygulanma asamasinda ilk olarak islevsel caligsma
takimlarinin olusturulmas: gelmektedir. Uretim isletmelerinde calisma takimlart
olusturulurken her takimda en az bir miihendisin olmasi ve farkli departmanlardan
kisilerin olmasi istenmektedir. Bu c¢alisma takimlar1 isletme siireclerinin
iyilestirilmesi hakkinda her tiirlii konuyu dile getirebilmekte bunlari iist yonetime
iletebilmektedir. Farkli departmanlardan kisilerin olaylara farkli bakis agilari ile
yaklagmas1 iyilestirmeler icin aydinlatici fikirler ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.
Calisma takimlarinin olusturulmasi ayni1 zamanda isgiiciiniin daha rahat fikir beyan
etmesinin Oniinii agmast sebebi ile kaizen felsefesinin temelindeki iggiiciiniin

katilimini saglamada etkili rol oynamaktadir.

Hava Kargo isletmelerinde c¢alisma takimlarinin olusturulmasi iiretim
isletmelerinden daha karmasik bir durumdur. Bunun sebebi hava kargo isletmelerinin
7/24 hizmet sunan bir sektore tabi olmalaridir. Hava kargo isletmelerinde vardiyali
sistemde calisan isgiicli farkli zamanlarda calismakta bu sebeple calisma takimlar
olusturulurken vardiya cizelgelerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Aym
vardiyada calisan kisilerin ayni c¢alisma takimlarinda olmasi kaizen maliyetleme

stirecinde etkilesimi ve fikir ¢atismalarini arttiracaktir.

Hava Kargo isletmelerinde calisma takimlari olustururken dikkat edilmesi
gereken bir hususta ayni pozisyonda ayni seviyede olan kisilerin ayn1 takimda yer
almamasini saglamak olmalidir. Eger ayn1 pozisyonda ayni siiregte gérev alan kisiler
ayni takimda yer alirsa iyilestirmeye yonelik fikirlerde etkilenme s6z konusu olacak
bu durum c¢alisma takiminin veriminin diigmesine sebep olacaktir. Kisaca

Ozetlenecek olursa ¢alisma takimlarinda ayni vardiyada farkli pozisyon ve siireclerde
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calisan kisilerin olmast onerilmektedir. Asagidaki semada Ornek bir ¢aligma takimi

planlamasi yapilmustir.

Kaizen a takim Vardiya Kaizen b takimi Vardiya
Kaptan Kaptan

Load master 08-17 vardiyas1 | Load master 01-09 vardiyasi
Antrepo gorevlisi Antrepo gorevlisi

Ekipman operator Ekipman operatori

Teknisyen Teknisyen

Sekil 3.2: Calisma Takimlarinin Olusturulmasi

3.1.3.4.5. Kaizen 5S Yonetim Yaklasimi Uygulanmasi

Kaizen 5S yonetiminin temelinde verimlilik ve iiretkenlik yatmaktadir.
Verimliligin ve iiretkenligin arttirilabilmesi i¢in ¢alisma ortaminin tagimasi gereken
bazi 6zellikler vardir. Bu 6zelliklerin saglanarak ¢alisan ve yoneticinin ergonomik

kosullarda ¢alismasinin saglanmasi hedeflenmektedir.

Kaizen 5S yoOnetim yaklasimina gore calisilacak ortamlarin siniflandirma,
diizenleme, temizleme, standartlasma ve disiplin asamalarindan ge¢mesi gerektigi
belirtilmektedir. Bu agamalarin uygulanmas ile isletmelerde iiretimin hizlanmasi
kayip yaratan faaliyetlerin artmasi liretim ¢iktilarinin artmasi gibi maliyete etki eden

sonuclar gorilmektedir.

Hava Kargo isletmelerinde 5S yonetim yaklasiminin uygulanabilecegi alan
Antrepo alanlaridir. Antrepo alanlarinda kargolarin depolanmasi, siniflandirilmasi,
etiketlenmesi, istiflenmesi ve yiiklemeye hazir hale getirilmesi islemleri
gerceklestirilmektedir. Bu sebeple hava kargo isletmesinin ¢alisma alani antrepo
olarak belirlenebilir. Ayn1 zamanda 5S yoOnetim yaklasimimin uygulanabilecegi bir
alanda hava aracinin yiikleme bolimudur. Hava kargo isletmelerine kaizen 5S

yonetim felsefesi su sekilde uygulanabilir;
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-Siniflandirma,

Hava kargo isletmesinin antrepo alaninda kullanim i¢in bulunan malzemelerin
antrepo bolgesinde kullanim yerine gore alanlastirilmasi olarak uygulanabilir.
Kargolarin antrepo alanina girecegi kisim baglangi¢ boliimii olmak tizere faaliyetlerin
gerceklestirilecegi boliimler olusturulur son asamanin gergeklestirilecegi kisim ¢ik
boliimiine yakin olmalidir. Bu asamada antrepo alaninda istenmeyen kullanilmayan
malzemelerin tamami ortadan kaldirilir. Kullanilacak ekipmanlar tiirlerine gore
simiflandirilir ve sadece kullanilacagi alanda bulundurulur. Bu asama ile kargo
isletmesinin antrepo faaliyetlerinin hizlanmasi, bu sebeple kargo sirkiilasyonunun

artmasi ve birim maliyetlerin diismesi s6z konusu olabilecektir.
-Dizenleme;

Diizenleme asamasi antrepo alaninin hizmet ve faaliyetler uygun sekilde
diizenlenmesi olarak diisiiniilmelidir. Operasyon oncelikleri, zaman kisitlamalari, is
zamanlar1 ve ig siirecleri dikkate alinarak faaliyetlerin nerede yapilacagina karar
verilmelidir. Hava kargo isletmesinin antrepo alaninin her personel tarafindan haki
olunacak bir diizene hakim olmasi hizmet siireglerini hizlandiracaktir. Malzeme
ekipmanlar tiirlerine gore siniflandirilmadan sonra kullanilacaklar1 yere en yakin
konumda diizenlenmelidir. Bu asama operasyon siireclerinin hizlanmasina katki
saglarken ayn1 zamanda daha fazla hizmet saglama kapasitesini arttiracaktir. Bu

durumda birim maliyeti diigiirmede olumlu yonde etki saglayacaktir.
-Temizleme;

Antrepo alanmin temiz olmas1 hava kargoya gelebilecek zararlar1 6nlemede
onemli rol oynamaktadir. Cok ¢esitli {irtinler i¢in verilebilen hava kargo hizmeti bazi
urtnlerin ortamdaki toz, duman gibi etmenlerden bozulabilir olmasindan dolay
temizlik faaliyetlerine dikkat etmek zorundadir. Antrepoda bulunan atiklarin en kisa
sirede tesisten uzaklastirilmast gerekmektedir. Antrepolarin her operasyon
faaliyetinden sonra yeni operasyona gecilmeden temizlik faaliyetlerinin yapilmasi,
eski kargolardan kalan atiklarin yeni kargolar: etkilememesi Onemlidir. Bu agamanin

tesis icerisinde planli bir sekilde islemesi hava kargo isletmelerinin kargo bozulma,
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hasar, kusur giderlerinin diigmesini saglayarak maliyetlere olumlu katki saglarken,

ayn1 zamanda hizmet kalitesini arttirarak miisteri memnuniyetini arttiracaktir.
-Standartlasma,

Hava kargo operasyonlarinin karmasik siireclerinin herhangi bir aksaklik
yaganmadan siliregelmesinin tek yolu siireglerin belirli standart prosedirler
cergevesinde gerceklesmesidir. Standart prosediirler havayoluna personelden
personel hizmet farkliligimin olmamasi, siireclerin ortalama olarak ayni hizda
ilerlemesi, siiregte yasanan aksakliklarin nasil kolay sekilde ¢oziilebilecegi ile ilgili
avantajlar saglamaktadir. Siireclerde daha az sorun yasanmasi kayiplar

engellenebildigini ve kayip maliyetlerinin azalabilecegini gosterir.
-Disiplin;

Kiazen 5S yonetim yaklagimimnin son asamasidir. Bu asamada ilk dort
asamadaki faaliyetlerin ¢alisanlar tarafindan aliskanlik haline getirilmesinin
saglanmast gerekir. Bunun yolu c¢alisanlara kaizen bilincini kazandirmadan
gecmektedir. Zaman zaman yap1 igerisinde uyumsuzluk yaratan personellerin olmasi
normal olarak Kkarsilanarak, bu personellerin sistem igerisine tekrar adapte
edilmesinin saglanmasi gerekir. Disiplin asamasi siiregleri karmasik yapida olan hava

kargo isletmelerinin her faaliyetinde olmas1 gerekmektedir.

Kaizen 5S yonetim yaklagimi antrepo alanlarina yukaridaki  gibi
uygulanabilirken ucak igerisinde de etkisini olmasi kaginilmazdir. Antrepo
faaliyetlerinin ardindan yiliklenmeye hazir hale gelen kargo yiikleme bigimine gore
ucak icerisine alinarak ugak igerisinde diizgiin bir sekilde konumlandirilmalidir.
Ucak igerisinde kargolar tiirlerine gore smiflandirilarak yiiklenmeli, ugak igerisinde
tekrar diizenlenmeli, ucak igerisi kargolar indirildiginde ve ylikleme yapilmadan
once mutlak suretle temizlenmeli ve operasyonlar iist yonetim tarafindan belirlenmis

standart prosediirlere uygun olarak gergeklestirilmelidir.

Kaizen 5S yaklasimimin ucak igerisinde ile uygulanmasi ile ugagin sinirh
kapasitesinin etkin olarak kullanilarak daha fazla kargo tasinmasmnin saglanmasi,

kargolarin birbirleri ile temas etmesinin engellenmesi ile bozulma ve kayiplarin
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Onlenmesi, ugak igerisinin temiz olmasi sebebi ile yine bozulmalarin 6niin gecilmesi

gibi maliyet avantaji yaratan olumlu gelismeler gerceklesecektir.

3.1.3.4.6. 16 MUDA Uygulamas:1 ile Kayip Yaratan Faaliyetlerin Sistem

Disinda Birakilmast

Kaizen maliyetleme surecinde israfin ortadan kaldirilmasi igin yapilan
faaliyetler muda olarak adlandirilmatadir. Israf iiretim veya hizmet slrecinde ortaya
cikan kayiplar olarak adlandirilabilir. Muda’nin amact bir stire¢ sistemindeki isgiicii,
makine, malzeme gibi tiim kayiplari tanimlamak ve bdylece bunlart ortadan
kaldirmaktir. Bunun yapilabilmesi icin, temelde (¢ icerikte on alt1 kategori

belirlenmistir.

Hava kargo isletmelerinde kaizen maliyetleme ile maliyet minimizasyonu
saglanmasinda kayiplarin sistem disinda birakilmasi biiyilk ve onemli bir etki
sunmaktadir. Bu sebeple kaizen maliyetlemenin ii¢ ana kategori ¢ergevesinde on alti
farkli kayip tiiri olarak belirledigi mudalarin hava kargo isletmesine uygulanmasi

gerekmektedir. Hava kargo igletmeleri kayiplari su yollarla ortadan kaldirabilir:
-Ekipman Kayiplari;

1. Ariza kaybi: Hava kargo isletmesinin ekipmanlarinin arizalanmasi ya da
ucaklarin operasyon siirecinde ucusa uygun durumda olmamasi sebebi ile
yasanabilecek kayiplardir. Bu kayiplarin olmamasi amaci ile diizenli operasyon
sireclerinde  kullanilan  ekipmanlarin ~ diizenli olarak  bakim-onarim
faaliyetlerinin yapilmasi gerekmektedir. Hava araglarinin bakim prosediirleri
yetkili kuruluslar tarafindan belirlenen sikliklar ve prosediirlerde zorunlu
olarak yapilmalidir. Bu tiir kayiplarda zaman kaybi ortaya ¢ikmakta yeni kargo

rezervasyonlar1 alinamayarak maliyetler artmaktadir.

2. Kurulum ve ayar kaybi: Operasyon siiregleri arasindaki geg¢is zamanlarinda
ekipman degisimi yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikan kayiplardir. Ornegin
etiketleme istiflenme asamasina gegerken iirlinlerin igerisine konacagi uldlerin

beklenmesi, faaliyetlerin kontrol edilmesi i¢in beklenen zamanlar kayip olarak
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ortaya ¢cikmaktadir. Bu sebeple bu kayiplar yiiziinden yasanan zaman kayiplari
isletmenin birim maliyetlerinin artmasina sebebiyet verecektir. Bu kayiplarin
giderilmesi i¢in her silirecin hazirligin bir siire¢ Oniindeki slire¢ bitmeden
yapilmasi, operasyon gegis siireclerinin elimine edilerek kayiplarin énlenmesi

saglanmalidir.

3. Kesme bigag: degistirme kaybi: Uretim isletmeleri igin kesme bicag
degistirme kaybi olarak tanimlanan kayip, asil olarak operasyon siireglerinde
kullanilan ekipmanlarin parcalarinin eskimesi ve yipranmasi sonucu operasyon
esnasinda arizalanmalara yol agarak kayip yaratmasidir. Bu tiir eskimeye yiiz
tutmus ekipman pargalarinin bakim zamanlarinda degistirilmesi operasyon

stireclerinin aksamasini 6nleyerek kayiplar1 ortadan kaldiracaktir.

4. Baslangic kaybi: Hava kargo isletmelerinde operasyonlarda siirli sayida
ekipman kullanilmaktadir. Ancak bu ekipmanlarin hazirlanmasi i¢in bazi
zaman kayiplar1 yasanabilmektedir. Bu kayiplarin Onlenmesi agisindan
operasyon siireglerinin zamanlarina gore ekipman hazirliklar diizenli ve planl

olarak onceden hazirlanmalidir.

5. Kiigiik durma ve rolanti kaybi: Bu kayip tiiriinde operasyon esnasinda, sureg
faaliyetleri devam ederken ekipmanlarin kisa siireli duraklamas1 veya herhangi
bir sebeple siire¢ faaliyetlerinin kisa siireli kesintiye ugramasindan
kaynaklanan kayiplardir. Onlenmesi zor olan kayiplardir. Ekipmanlara anlik

miidahale edebilme yetenegi kayiplar1 6nleyebilir.

6. Hiz azaltma kaybi: Hava kargo igletmesinin bir kargoyu gidis meydanindaki
ara tagiyiciya teslim edene kadar gegen siiresi ortalama olarak ayni olmaktadir.
Bu kayp tiirii bu siirenin uzamasi yani sistemin yavaglamasi sebebi ile ortaya
¢ikan kayiptir. Operasyon hizinin diigmesine sebep olan etmenin en kisa siirede

bulunarak diizenleyici etki uyandirilmasi gerekmektedir.

7. Kusur ve yeniden isleme kaybi: Hava kargo isletmeleri icin hizmet
stirecinde kargolarin zarar gormesi, hasarlanmasi, bozulmasi1 énemli bir kayip
yaratmaktadir. Bu kaybin maliyet agisindan etkisi ¢ok olumsuz olmaktadir.

Kaizen maliyet siirecinde hava kargo isletmesinin kargolara zarar gelmemesi
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icin her tiirlii tedbiri almas1 gerekmektedir. Aksi takdirde isletme miisterileri ile
yaptig1 anlasma nezdinde maddi kiilfetleri karsilamak zorunda kalarak ekstra

giderlerle karsilasacak buda maliyetlerin artmasina sebep olucaktir.

8. Kapatma kaybi: Rutin bakim, periyodik bakim, temizlik, yasal denetimler,
Insan giicii tarafindan kasti olarak kullanilan ekipman veya hava aracinin
operasyon siireglerinde kesintiye ugramasi sonucu yasanan kayiplardir. Ciddi
zaman kayiplar1 yol agabilen bu kayip tlirii zaman kaybi yaratarak operasyon
zamanlarmi uzatarak birim maliyetleri arttirmaktadir. Onlem olarak ozellikle
ist yonetim tarafindan bu tiir ekipman kapatimina sebep olacak faaliyetlerin
planlamasini, operasyon yapilmadig1 yada yogunlugun en az oldugu zamanlara

yapilmalidir.
-Isgiicii Kayplart;

9. Yonetim Kaybi: Hava kargo isletmesinin {ist yonetim tarafindan operasyon
stireclerinin  isleyisi hakkinda bilgilendirilme yapilmamasi, yOnetimsel
faaliyetlerin sekteye ugramis olmasi, ekipman eksikligi olmasi sebebi ile
yasana kayiplardir. Onlenebilmesi amaci ile ydnetimsel faaliyetlerde yetki
devri uygulanmasidir. Bu yolla iist yonetimin eksikligi alt kesimde kapatilarak

operasyon sureclerinin etkilenmesi dnlenebilir.

10. Hareket Kaybi: Hava kargo isletmesinin hizmet alanlarinda siireglerin
gerceklestigi yerlerin birbirinden uzak olmasi sebebiyle isgiiclinliin ulagim
zaman1 ve yorulmasi sebebi ile ortaya ¢ikan kayiplardir. Yorulan isgiiciiniin
operasyon hizi ve dikkat algis1 diisecek hem sistemde hata yapma ihtimali
artacak hem de daha yavas c¢alisarak kayip yaratacaktir. Bu durumun
Onlenebilmesi i¢in antrepo alanlarinin ve antrepo apron uzakliginin operasyon

stirecinde kayip yaratmayacak sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

11. Hat Organizasyon Kaybi: Hava Kargo isletmesinde ¢alisan isgiiciiniin
egitim, kesinti ya da planlama sebebi ile bir siire ¢alismamasi neticesinde daha
sonra yogun olarak c¢aligmasi sonucu yasanan kayiplardir. Yorgunluk faktori

sebebi ile hat igerisinde meydana gelebilecek her tiirlii sorunun kayip yaratmasi
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planlamalarinin bu kayiplara yol agcamayacak sekilde yapilmasi ile dnlenebilir.

Bu durumda iist yonetimin sorumlulugundadir.

12. Dagitim Kaybi: Hava kargo isletmelerinin operasyon siirecinde
karsilasabilecekleri en 6nemli kayiplardan biridir. Hava kargonun tasiyicidan
zamaninda teslim alinmamasi neticesinde operasyon siireclerinin tamaminda
yasanan gecikme ve aksamalarin yarattig: kayiplardir. Onlenebilmesi amaci ile
gecikmelerin olabilecegi varsayimi ile iletim zamanlamas1 yapmaktir. Ornegin
tagtyicidan {irliniin ugustan bir giin Once istemek, teslimat siiresini bir giin

yerine iki giin olarak bildirmek gibi.

13. Olgme ve Ayarlama Kaybi: Kalitesizligin ve temel nedenlerin
bulunamamasinin bir sonucu olarak siirecte asir1 denetleme sebebi ile
siireglerin yavaslamasi hatta durmasi sonucu yasanan kayiplardir. Kaizen
maliyetlemenin bilincinin iggiiciine etkili olarak aktarilmasi denetim
ihtiyaglarin1 azaltacak bu sebeple bu tiir bir kaybin yasanmasi ortadan

kalkacaktir.
-Verim, Enerji ve Takim Kaybr,

14. Verim Kayiplari: Hava kargo tasimaciligi siirecinde planlanan faaliyetlerin
disinda herhangi bir sebeple ger¢eklesen aksakliklarin yarattigi kayiplardir.
Verim kayiplar1 siireglerin  tamami iizerinde olumsuz etki yaratarak
maliyetlerin yiikselmesine sebep olabilmektedir. Bu tiir kayiplarin énlenmesi
icin acil durum planlart olusturulmali aksakliklara aninda miidahale

edilmelidir.

15. Enerji: Hava kargo isletmelerinin operasyon siire¢lerinin tamaminda farkli
tir enerjiler ile faaliyetler gerceklesmektedir. Bu enerjilerin kullaniminda
standart tiiketim miktarlarinin  istline ¢ikilmasi enerji israfin1  ortya
cikarmaktadir.  Enerji  maliyetlerinin  yiikselmesi  birim  maliyetleri
yikseltecektir. Bu sebeple kaizen maliyetlemeyi uygulayacak bir isletme
enerjiyi sadece ihtiyact oldugu kadar minimum seviyelerde kullanmali,enerji

tasarrufu yapmalidir.
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16. Kalip, Takim ve Jig Zararlari: Ekipmanlarin pargalarindaki degismeler,
hava aracinin tekerlek, ylikleme sistemleri gibi pargalarin degismesinden
kaynaklanan kayiplardir. Onlenmesi zor olan bu kayiplarin minimum seviyede

tutulmasi saglanmalidir.

Hava kargo isletmelerinde yasanacak bu on altt kaybin yasanmasi
engellenerek israfin dnlenmesi ile isletmelerde iyilestirmeler saglanabilecek ve

maliyetler azalacaktir.

3.1.3.4.7. Tam Zamaninda Hizmet Anlayiginin Benimsenmesi

Hava kargo isletmeleri miisteri taleplerine uygun olarak operasyon siireleri goz
oniinde bulundurularak miisterilere tahmini teslim zamani vermekle yiikiimliidiir. Bu
yiikkiimliilik hava kargo isletmesi ile miisterisi arasindaki sdzlesmede net olarak
belirlenmektedir.Bu siirelere uyulmadigr takdirde hava kargo isletmesi belirli

tazminat sorumlulugu ile karsilasmak zorunda kalmaktadir.

Hava kargo isletmesinin operasyon siire¢lerinin aksamadan kendilerine ayrilan
siirede gerceklesmesi, hizmet sunumunun tam zamaninda gerceklesecegini gosterir.
Bu sebeple hava kargo isletmeleri operasyonel aksakliklardan kaybedilen zamanlari

tolere edebilecek bir hizmet anlayisi belirlenmelidir.

Kaizen maliyetleme kapsaminda hizmet siireglerinin zamaninda gerceklesmesi
miisteri memnuniyetini saglama yoluyla rekabet avantaji elde etmek, maliyetleri

azaltmak ve daha fazla operasyon yapabilme yetenegi kazanmada etkili olacaktir.

3.1.3.4.8. Toplam Verimli Bakim Saglanmas1

Hava Kargo isletmesinin ugaklara ve operasyon siireclerinde kullandigi
ekipmanlara siirekli bakim yontemini uygulayarak hem ucaklarin hem de

ekipmanlarin dmiirlerini uzatmasi olarak uygulanabilir.

Ugaklarin amortisman giderlerinin ¢ok yiiksek olmast tiim havayolu

isletmelerinin maliyetlerini arttiran bir unsur olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ancak
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standart bakim prosediirlerinden daha fazla bakim yapmak, parca degistirmek
ucaklarin Omriinii ve kullanilabilirlik siirelerini uzatmaktadir. Bu sebeple de

amortisman giderlerinde bir azalma meydana gelebilmektedir.

Hava kargo isletmelerinde sadece ugaklarin degil ekipmanlarinin bakimlarinin
stk sik ve siirekli olarak yapilmasi operasyon esnasinda ekipmanlarin arizalanma

ihtimalini diisiirerek 6miirlerini uzatacaktir.

Kaizen maliyetleme i¢in amortisman giderleri iizerine yogunlasilmasi gereken
onemli bir maliyet kalemidir. Bu sebeple toplam verimli bakim prosediirlerinin
uygulanmas1 amortisman giderlerini azaltmada ve maliyetleri minimize etmede

onemli rol oynamaktadir.

3.1.3.4.9. Calisanlarin Yonetime Katilmasi Saglanarak Kaizen Oneri

Sisteminin Benimsenmesi

Kaizen Oneri sistemi siirekli iyilestirme icin her calisanin fikir {iretmesini
amaclayan sistemdir. Her iyilestirme fikrinin uygulanmasi kaizen maliyetleme igin

onem arz etmektedir.

Isletmedeki calisanlar uzmanlik alanlarma gore iyilestirme fikirleri {iretmeli, bu
fikirler degerlendirilerek kayit altin alinmali, uygulanabilirligi degerlendirilerek

uygulanmali ve sonuglarin ne denli iyilestirme sagladig1 incelenmelidir.

Hava Kargo isletmeleri kaizen felsefesini g¢alisanlarina 6gretmeye kaizen
maliyetlemeyi uygulamaya baslamadan once baglamalidir. Kaizen maliyetlemenin
tam olarak uygulanabilmesi igin ¢alisan herkesin fikrini beyan etmesi gerekmektedir.
Kaizen oneri sistemi kisinin uzmanik alani ile ilgili olarak iyilestirme i¢in ortaya

sundugu oOneriler list yonetim tarafindan dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

Hava kargo isletmesinde yakit planlamasi, ugus zamani gibi konularda en
uzman kisi kaptanlardir. Ayni sekilde yiliklemede kapasitenin en verimli
kullanilmasini saglayacak kisi load masterdir. Bu 6rnekler de oldugu gibi yakit ile
ilgili 1yilestirmelerde kaptanlarin fikri, yiiklemede load masterlarin fikri dikkate

alinmalidir.
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Hava kargo isletmelerinde personel fikirleri neticesinde ortaya iyilestirmeye
yonelik bir¢ok fikir ¢ikacaktir. Bu fikirlerin segilmesi ile siireglerde iyilestirmeler

saglanarak maliyet avantaji elde edilebilecektir.

3.1.3.4.10. Poke-Yoke Uygulanmasi

Poka-yoke hava kargo isletmelerinde insan unsurunun yapabilecegi bir¢ok
hatay1 ortadan kaldirmaya yarayan yontem yada ekipman olarak tanimlanmaktadir.
Poka-yoke hatalarin onlenmesi ile siirekli iyilestirmeyi saglamaya amaglamakta ve
maliyetlerin azaltilmasini saglamak istemektedir. Operasyon sireglerinde meydana
gelen hatalar direkt olarak Urtin kalitesini etkilemektedir. Bu durumda maliyetler
artmaktadir. Maliyetlerin azalmasi ve siirekli iyilestirmenin saglanabilmesi igin
Poka-yoke kaizen maliyetlemenin énemli bir bilesenidir.

Hava kargo isletmelerinin operasyon siireclerinde insan faktoriinden
kaynaklanan bircok temelli bircok hata olusmaktadir. Bazi islerin aliskanlik haline
gelmesi, is ile ilgili yeterli bilgiye sahip olunmamasi, farkinda olarak ya da
dikkatsizlik ile yapilan hatalar, zarar amagli kasti olarak yapilan hatalar gibi liretimi

aksatan olumsuzluklar Poka-yoke kapsaminda dnlenmeye ¢alisiimalidir.

Hava kargo isletmelerinde de poka-yoke uygulamasi iiretim isletmelerinde

oldugu gibi ili¢ asamada gerceklesebilir. Bu asamalar;
-Durdurma Poka-yoke

Operasyon sureclerinde meydana gelen hatanin o an duzeltilmesi ile kargo
operasyonunun hatadan etkilenmesinin dnlendigi poka-yoke uygulamasidir. Ornegin;
yanlis etiketlenen kargolarin hatanin fark edilmesi ile etiketlerinin duzelmesi ve

yanlig yiiklemelerin 6niine gecilmesi gibi.
- Kontrol Poka-yoke

Hava kargo isletmelerinin operasyonlarinda Onceki slireclerde hata olarak
nitelendiren faktorlerin bir sonraki siiregte degistirilerek kullanilmasinin engellendigi

poka-yoke sistemidir. Ornegin; Belitlenen rotanii uzun bir rota olmasi sebei ile
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yakitin ¢ok kullanilmasi, ancak fark edilerek bir sonraki ucusta daha kisa rota

planlanmasi
-Uyart Poka —yoke

Hava kargo isletmesindeki isgiicliniin yaptig1 hatalarin fark edilmesini
saglayarak ileriye doniik diizeltmeler saglanmasidir. Ornegin; Siirekli olarak

stireglerde yanliglik yapan bir personelin egitim siire¢lerine tekrar alinmasi gibi.

Bu (¢ poka-yoke uygulamasi ile hava kargo isletmelerinin operasyon
stireglerinde iyilesmeler olabilecektir. Kaizen kapsaminda hatalarin Onlenmesi
amaciyla poka-yoke yoOnteminin siirekli olarak uygulanmasi siirekli iyilestirme

saglayacaktir.

Stirekli iyilestirmeler kaizen maliyetlemenin temelinde yatan temel prensiptir.

Poka-yoke uygulamalar1 da maliyetleri azaltic1 yonde etki edecektir.

3.1.3.4.11. Kaizenin Hizmet Kalitesine ve Maliyete Olan Etkisinin Olctlmesi

Kaizen maliyetlemenin uygulanmasinin karari verilmeden Onceki mevcut
durumunda isletmenin maliyetlerini analiz etmesi gerekmektedir. Bu durum hem
kaizen maliyetlemenin planlanmasi hem de kaizen maliyetlemenin uygulanmasi

sonrasinda maliyetleri ne oranda azaltildigin1 6l¢mek i¢in gerekmektedir.

Kaizen maliyetleme siirecinde gerceklestirilen tiim iyilestirmeler hava kargo
isletmesinin hem hizmet kalitesini arttiracak hem de maliyetlerini azaltacaktir. Bu
asamada kaizen maliyetlemenin uygulandiginda sisteme nasil etki uyandirdigi
Olclilmeli, uygulamada yasanan aksakliklarin giderilmesi ile ilgili tedbirler

alinmalidir.

Hava Kargo isletmelerinde iist yonetim kaizen maliyetlemenin etkili olarak
uygulanip uygulanmadigimi 6lgmek amaci ile yine {ist yonetim tarafindan
denetimlerde kullanilacak cizelgeler olusturabilirler. Kaizen maliyetleme denetim

cizelgesi asagidaki sekildeki gibi olusturulabilir.
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Tablo 3. 7: Kaizen Maliyetleme Denetim Cizelgesi

Kaizen Asamalan

Kaizen Maliyetlemenin Planlanmasi Yapildi mi1?

Hedef Maliyetlemenin ve isletme Beklentileri Olusturuldu mu?

Isletme Yoneticileri Calisanlari Islevsel Takimlara Boldii mii?

Kaizen 5S Yonetim Yaklagimi Uygulandi m1?

MUDA Uygulamasi ile Kayip Yaratan Faaliyetlerin Sistem Disinda
Birakildi m1?

Tam Zamaninda Hizmet Anlayis1 Isletme Tarafindan Benimsendi mi?

Toplam Verimli Bakim Uygulamasi Yapildi mi1?

Kaizen Oneri Sistemi Benimsendi mi?

Poke-Yoke Uygulamas: Yapildi ni?

Kaizen Faaliyetleri ile Iyilestirme Saglandi n1?

Kaizen Faaliyetleri ile Hizmet Kalitesinde Yiikselme Var m1?

Kaizen Maliyetleme ile Maliyetlerde istenilen Azalma Saglandi m1?

Kaizen Faaliyetlerinin  Surekli  Tekrarlanarak Iyilestirmenin
Stirekliligi Saglandi mi1?

3.1.3.4.12. Kaizen Faaliyetlerinin Siirekli Tekrarlanarak Iyilestirmenin Siirekli

Hale Getirilmesi.

Kaizen kelimesi kelime anlami olarak siirekli iyilestirme anlamina gelmektedir.

Kaizen felsefesinin amact uygulandigi isletmelerde siirekli iyilestirmeler yapmaktir.

Kaizen maliyetlemenin amaci da siirekli iyilestirmeler ile maliyetlerin azaltilmasi

saglamaktir. Bu sebeple iyilestirmelerin gerceklesebilmesi i¢in yapilan faaliyetlerin

streklilik arz etmesi gerekmektedir.

Hava kargo isletmeleri her ucus i¢in ayni siiregleri tekrarlamak zorunda olan

hizmet isletmeleridir. Hava kargo isletmelerinin operasyon siireclerine uygulanacak

kaizen maliyetleme faaliyetlerinin her ugus i¢in tekrar edilmesi, maliyetleri istenilen

oranlarda azaltmay1 saglayabilecektir.
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3.1.3.5. Kaizen Maliyetleme Uygulanmasinda Plan-uygulama Eslestirilmesi

Hava

kargo isletmesine kaizen maliyetleme uygulanmasi siirecinin

baslangicinda yapilan kaizen maliyetleme planinin isletmede kaizen uygulamalari ile

nasil eslestigi asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.8: Kaizen Maliyetleme Plan-Uygulama Eslestirilmesi

PLAN | HEDEF UYGULAMA

PLAN 1 | Ugus operasyonu ve Lojistik maliyetleri | Kaizen Oneri Sistemi
azaltma

PLAN 2 | Maliyet Hedeflerini Belirlenmesi Hedef Maliyetleme ve Isletme

Maliyetlerinin Ortaya Konmast

PLAN 3 | Tesis lyilestirme Kaizen 5S yOnetim yaklagimi

PLAN 4 | Direkt ve Endirekt Personel Maliyetlerini | Kaizen Egitim Siirecleri
azaltma Poka-yoke

PLANS5 | Amortisman ve Kira Maliyetlerinde | Toplam Verimli Bakim
azaltma

PLAN 6 | Bakim Maliyetleri, Reklam Tanitim
Maliyetleri ve Genel Yénetim | Kaizen Oneri Sistemi
Maliyetlerinde azaltma

3.1.3.6. Turkish Cargo Hava Kargo Isletmesine Kaizen Maliyetlemenin

Uygulanmasina Yonelik Yetkililerle Yapilan Gortismelerde Sorulan Sorular

Turkish Cargo Kayseri Operasyon yetkilileri ile yapilan gériismelerde ilk 6nce

hava kargo isletmesini tanimak ve stratejik maliyet yonetimi faaliyetlerini 6grenmek

amagclanmistir.

1) Turkish Cargo isletmesi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

2) Turkish cargo Isletmesinin karlilik durumu nedir?

3) Turkish Cargo Isletmesinin faaliyet maliyetleri ile ilgili durumu nedir?

4) Turkish Cargo isletmesi yiiksek maliyetlerle basa ¢ikmak igin ne gibi

yontemler uygulamaktadir?

5) Turkish Cargo isletmesinin kontrol altina almaya ¢alistig1 maliyet kalemleri

nelerdir?

6) Turkish Cargo Igin Stratejik maliyet yonetiminin dnemi nedir?

7) Turkish cargo maliyetlerini azaltmak amaci ile hangi stratejik maliyet

yontemini uygulamaktadir?
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Bu sorulardan sonra Hava kargo operasyonlarinin siire¢lerini daha net olarak

O0grenmek amaci ile agagidaki sorular sorulmustur.

8) Genel hava kargo tasimaciligi sistemi hakkinda kisaca bilgi verebilir
misiniz?

9) Turkish Cargo isletmesi hava kargo tagimaciliginin hangi agamasinda gorev
ustlenmektedir?

10) Turkish Cargo isletmesinin hava kargo tasimaciligi siirecinde tstlendigi
sorumluluklar karmasik yapida midir?

11) Turkish Cargo isletmesinin operasyon siireglerini kisaca anlatabilir
misiniz?

12) Turkish Cargo isletmesi rezervasyon kabuliinii ne sekilde saglamaktadir?

13) Turkish Cargo isletmesi ellegleme faaliyetleri hangi sira ve ne sekilde
yapmaktadir?

14) Turkish Cargo Isletmesi hava kargo ugusu icin hangi hazirhiklar
yapmaktadir?

15) Turkish Cargo isletmesi Yiikleme siirecini nasil gergkelestirmektedir?

16) Turkish Cargo isletmesi ugus sonrasi bosaltma faaliyetlerini nasil
gerceklestirmektedir?

17) Hava kargo son destinasyon da hava kargo isletmesinde hangi siireglere
tabi tutulmaktadir?

Bu sorularin ardindan kaizen felsefesi ve kaizen maliyetleme hakkinda
bilgilendirme yapilmistir. Her soru asamasinda kaizen maliyetleme araglari kisaca
Ozetlenmis ve isletme yetkililerinin goriisleri istenmistir. Yapilan bilgilendirmenin

ardindan kaizen maliyetlemenin uygulanmasi hakkinda sorular sorulmustur.

18) Kaizen maliyetleme yontemi hakkinda ne diistiniiyorsunuz?
19) Kaizen maliyetleme Tiirkish cago isletmesine uygulanabilir mi?
20) Hava Kargo isletmelerinin siireleri kaizen maliyetleme ile entegre edilebilir
mi?
21) Turkish Cargo isletmesine kaizen maliyetleme yontemini uygulayabilmek
amaci ile kaizen maliyetleme plan1 nasil olusturulabilir?

22) Isletmenizin hedef maliyetlerini ve beklentilerini ne sekilde belirlersiniz?
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23) Turkish cargo isletmesinde isgilicii olarak c¢alisan her bireyin kaizen
maliyetlemeyi ve kaizen felsefesini benimseme si icin ne gibi bir yontem
kullanabilirsiniz?

24) Kaizen maliyetleme de uygulanan yontemlerden biri olan yoneticilerin
calisanlar islevsel galisma takimlarina bolmesi konusunda nasil bir ¢alisma takimi
ayristirmasi yapardiniz?

25) Kaizen 5S yontemi Turkish Cargo isletmesinin hangi siireclerine entegre
edilerek uygulanabilir?

26) 16 MUDA yontemi uygulanmak istedigi hava kargo isletmesinin kayip
olarak nitelendirdigi durumlar nelerdir, kayiplarin sistem disinda birakilmasi igin ne
yapilabilir?

27) Tam zamaninda hizmet anlayisinin benimsenmesinin Turkish Cargo
isletmesine ne gibi katkilar1 olabilmektedir?

28) Toplam verimli bakim yontemi ile hangi maliyet kalemlerinde
tyilestirmeler saglanabilir?

29) Kaizen oneri sistemi hava kargo isletmesine ne gibi katkilar saglayabilir?

30) Poke-yoke olarak adlandirilan insan unusundan kaynaklanan kayiplarin
onlenmesi i¢in Tiirkish Cargo isletmesine ne gibi uygulamalar yapilabilir?

31) Isletmeye kaizen maliyetleme kapsaminda uygulana siireclerin hizmet
kalitesi ve maliyetlere olan etkisi nasil dl¢iilmelidir ve sizce nasildir?

32) Siirekli iyilestirme diizeninin saglanmasi ig¢in bu asamalarin
tekrarlanmasina gerek var midir?

33) Ilk asamada yapilan kaizen maliyet plani ile uygulama siirecleri eslestirmek
istediginizde hangi plan i¢in hangi yontem kullanilmalidir?

34) Kaizen maliyetlemenin Turkish cargo nezdinde uygulanmasi ile ilgili

yaptigimiz goriismeyi dikkate alarak genel bir degerlendirme yapabilir misiniz?
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Diinya’da teknolojinin ve bilimin hizli bir ilerleme ger¢eklestirmesi ile gegmise
gore farkli isletme tiirleri ve sektorler ortaya ¢ikmistir. Havacilik sektorii 1890°h
yillarda baslayan calismalarin 1900’lii yillarin baginda sonug vermesiyle ve tamamen

teknolojik bir alet olan hava araglarinin kullanilmaya baslamasiyla ortaya ¢ikmustir.

Havacilik sektoriiniin gelismesi de ¢ok hizli bir sekilde olmus, bu sektérde de
diger sektorlerde oldugu gibi rekabet ortami olusmustur. Olusan rekabet ortaminda
havacilik isletmeleri yliksek kar elde etmekte ve devamliliklarini saglamakta
zorlanmaktadirlar. Bu sebeple havacilik isletmelerinin ¢gogunda kar marjin1 arttirmak
amaci ile yapilmasi gereken iki plan ortaya ¢ikmaktadir. Bu planlarin biri gelirleri
arttirmak, havayolu isletmesi icin daha fazla rezervasyon ve doluluk orani, hava
kargo icin daha fazla kargo tagimaciligi anlamima gelmektedir. Ancak rekabet

ortaminda gelirleri arttirmak havacilik isletmeleri i¢in ¢ok zor olmaktadir.

Kar marjin1 arttirmak amac ile havacilik isletmeleri i¢in yapilan bir diger plan
ise maliyetleri azaltmaktir. Gelir arttirmada basari1 olamayan havacilik isletmeleri
maliyetleri minimize ederek kontrol altinda tutmaya c¢alismaktadir. Maliyetleri
azaltmak amaci ile bircok yontem havacilik isletmelerini tarafindan kullanilmaktadir.

Bu durum stratejik maliyet yonetimi olarak adlandirilmaktadir.

Hava kargo isletmeleri hem sektor disi isletmelerden hem de diger havacilik
isletmelerinden bazi farkliliklar gostermektedir. Hava kargo isletmeleri tasimacilik
faaliyetinde bir ¢ok isletme ile isbirligi yapma, hem hava hem kara operasyonu
gerceklestirme, karmasik siire¢lerden olusma gibi sebeplerle farklilik gosterir.
Ancak hava kargo isletmeleri de diger isletmelerde oldugu gibi maliyetleri kontrol
altina almak mecburiyetinde kalmaktadir. Clinkii hava kargo isletmeciligi maliyetleri

yiiksek ancak kar marj1 diisiik olan bir sektor olarak bilinmektedir.

Hava kargo isletmeleri maliyetlerini azaltarak karlarimi ytlikseltmek amaci ile
baz1 stratejik maliyet yonetimi tekniklerini kullanmaktadirlar. Ancak stratejik maliyet

yontemlerinin ¢ogunun iiretim sektdriindeki isletmeler i¢in olusturulmasi hava kargo
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isletmelerinin hizmet sektoriinde faaliyet gostermesi sebebi ile uygulamay1

zorlagtirmaktadir.

Bu tez kapsaminda stratejik maliyet yonetimi araglarindan olan kaizen
maliyetlemenin hava kargo isletmeleri tarafindan nasil uygulanabilecegi,
uygulanmas1 durumunda ne gibi avantajlar ortaya ¢ikaracagi, maliyetlerde ne oranda
iyilestirme yaratacagi ve iyilestirmelerin siirekli devam etmesinin miimkiin olup
olmadig1r arastirllmistir. Ayni zamanda arastirmalar esnasinda hava kargo
isletmelerinin maliyetlerinin ylizeysel olarak siniflandirildigr tespit edilmistir. Bu
sebeple ICAO kurulusunun yaptig1 siniflandirma temel alinarak hava kargo

isletmelerinin maliyetleri detayli olarak siniflandirilmak istenmistir.

Bu tezin yazilmasi asamasinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve THY A.O.’nin
alt faaliyet grubunda yer alan Tiirkish Cargo isletmesinin uzun siire isletmenin
hubinda ¢aligmis, su anda kayseri istasyonda yonetim pozisyonunda c¢alisan
yetkilerle goriismelere yapilmistir. Bu goriismelerde yoneticilere Tiirkish Cargo
isletmesinin stratejik maliyet yOnetimine nasil baktigi, hava kargo operasyon
slireglerinin hangi agamalardan olustugu, kaizen maliyetlemenin uygulanmasi ile
ilgili sorular yoneltilmistir. Yapilan goriismeler neticesinde yetkililerden alinan
cevaplar ve yapilan literatiir taramalar1 ile bir hava kargo isletmesinin kaizen
maliyetlemeyi nasil kullanacagr ve bu maliyetleme yontemi ile ne kadar maliyet
minimizasyonu saglayabilecegi ortaya c¢ikartilmistir. Yapilan g¢alisma ile buluna

sonuclar su sekilde 6zetlenebilir:

eHava kargo isletmelerinin maliyetleri detayli olarak smiflandirildiginda;
bircok faaliyet maliyetinin yaninda, bircok da faaliyet dis1 maliyetler oldugu tespit

edilmistir.

e Yapilan literatiir arastirmalarinda hava kargo isletmelerinde problem yaratan
maliyet kalemlerinin; lojistik maliyetler, ucus operasyon maliyetleri, bakim
maliyetleri, atil kapasite maliyetleri ve kredi-bor¢lanma faiz maliyetleri oldugu

belirlenmistir.

e Yapilan Literatiir aragtirmalarinda hava kargo tasimaciligini genel kapsamda

kara ulastimalar1 da dikkate alinarak gergeklesen siireclerinin anlatilmasina ragmen,
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hava kargo isletmesinin i¢ siiregleri ile alakali ¢alismalarin az olmasi sebebi ile ve
kaizen maliyetlemenin uygulanabilmesi i¢in hava kargo isletmesinin operasyon

siirecleri ayrint1 olarak ortaya konulmustur.

e Hava kargo isletmelerinin siireclerine kaizen maliyetleme siireclerinin entegre

edilmesi ile bir hava kargo isletmesi i¢in kaizen maliyetleme plan1 yapilmustir.

eHava kargo isletmelerinin maliyetleri iyilestirmeler ile % 10 oraninda
azaltmak istedigi, ancak sektdrel durumlardan % 6-8 araliginda maliyet iyilestirmesi

hedefledikleri ortaya konmustur.

¢ Kaizen maliyetlemenin hava kargo isletmesinde ¢alisanlar isgiiciine egitimler

araciligi ile benimsetilebilecegi ortay ¢ikmustir.

e Hava kargo isletmelerinin verimli ¢aligma takimlarina béliinmesinin miimkiin

oldugu belirlenmistir.

e Kaizen 5S yonetiminin uygulanmasi ile hava kargo isletmelerinde zaman
tasarrufu saglanarak, birim maliyetlerde 1iyilestirme ortaya c¢ikabilecegi

belirlenmistir.

eKaizen 16 Muda yontemi ile sitem igerisinde kayip yaratan birgok etmenin

sitem disarisina ¢ikartilarak, maliyetlerin azaltilabilecegi ortaya konmustur.

e Uretim isletmelerinde benimsenen tam zamanida iiretim sistemini kaizen
maliyetleme 15181nda hava kargo isletmesinde tam zamaninda hizmet felsefesi olarak

uygulanabilecegini bu durumun maliyetleri azaltacagi belirlenmistir.

e Kaizen maliyetlemenin uygulamalarindan olan toplam verimli bakim ile
ucaklart ve ekipmanlarin  Omiirlerinin  uzatilip, amortisman giderlerinin

diisiiriilebilecegi ortaya ¢ikarilmistir.

e Kaizen Oneri sistemi ile her isgiicliniin isletmeyi benimseyip iyilestirme i¢in
fikir Uretebilecegi, fikirlerin degerlendirilerek uygulanmasi ile tasarruf

saglanabilecegi ortaya ¢ikarilmistir.
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ePoka-yoke sistemi ile kayip yaratan isgiiciiniin, kayip yaratmasinin
engellenebilecegi goriilerek, bu kayiplardan ortaya ¢ikan maliyetlerin ortadan

kalkabilecegi ortaya ¢ikmustir.

eHava kargo isletmeleri igin belirlenen bu siireglerin siirekli olarak tekrar

etmesi neticesinde iyilestirmenin de siirekli olacagi ortay konmustur.

¢ Genel olarak 6zetlendiginde kaizen maliyetlemenin hava kargo isletmelerinin
stireclerine uygulanabilir oldugu, yapilan iyilestirmelerin siirekli olarak devam
etmesi ile hava kargo isletmesinin maliyetlerinin % 6-8 orami araliginda azalacagi

ortaya konmustur.

Calismalar esnasinda kaizen maliyetlemenin hava kargo operasyonlari
stireclerine belirlendigi gibi uygulanmas: disiiniilmiis, ancak hava kargo
isletmelerinin bu tiirlii bir durumu iist yonetim karari ile degerlendirerek koklii bir
degislik disinda uygulamaya alamamasindan dolay1 uygulama

gerceklestirilememistir. Bu durum ¢alismamizin kisitlarint olugturmaktadir.

Bu caligsma ile ortaya konulan kaizen maliyetlemenin hava kargo isletmelerine
uygulanmas siirecleri hava kargo isletmelerinin {ist yonetimlerinden alinan izinler ile
hava kargo isletmelerinde uzun siireli olarak uygulanabilir ve sonuglar 6l¢ciilerek net

iyilestirme oranlari ortaya konabilir.

132



KAYNAKCA

1. Kitaplar

Ammann, Helmut. Neuere Entwicklungen im Kosten management, Hrsg: Klaus
Dellmann und Klaus-Peter Franz, Verlag Paul Haupt, Bern-Stuttgart-Wien,
1994,

Arzova, S. Burak. Faaliyet Tabanh Maliyet Yénetimi, istanbul, Tirkmen Kitabevi,
2002.

Allaz, Camile. The History of Air Cargo and Airmail from the 18th Century.
Paris, Christopher Foyle Publishing, 2004.

Berliner, Callie & Brimson, A. James. Cost Management For Tody’s Advanced
Manufacturing: The CAM-I Conceptual Design, Harvard Business Scholl
Press, Boston, 1988.

Buyukmirza Kamil. Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, Ankara, Gazi Kitabevi, 2014.

Bozkurt, Veysel. Enformasyon, Toplum ve Tirkiye, istanbul, Sistem Yayinlari,
2000.

Brinker, B. J. Handbook of Cost Management, Boston, MA, New York,
Warren, Gorham & Lamont, , 1996.

Cooper, Robin. When Lean Enterprises Collide, Boston MA: HBS Press, 1995.
Cetin, Canan & Akin, Besim & Erol, Vedat. Toplam Kalite Ydnetimi ve Kalite

Guvence Sistemleri (ISO 9000-2000 Revizyonu), Ankara, Beta Yaylari,
2001.

Creese, Robert. Cost Management in Lean Manufacturing Enterprises. AACE
Transactions, 2000.

Canci, Metin & Erdal, Murat. Uluslar arasi Tasimaciik Yonetimi-Freight
Forwerder El Kitab1 2, Istanbul, Uluslararas1 Tasimacilik ve Lojistik
Hizmetler Uretenler Dernegi (UTIKAD), 2003.

Cunbul, Lutfi & Ozenci, B. Tayfun. Kalite Ekonomisi, Kal-Der Yayinlari, Yayin
No: 2, Istanbul, 1993.

Deming, W. Edwards. The New Economics for Industry Government and
Education, 2nd Edition, Cambridge, MIT Press: MA, 1995.

Doganis, Rigas. Flying off Course: The Economics of International Airlines.
London: Psychology Press, 2002.

133



Dogruer, 1. Mete. Uretim Organizasyonu ve Yonetimi, Istanbul, Alfa Yaymecilik,
2005.

Erden, S. Aziz. Uretim ortamlar1 Maliyet Yonetim Sistemleri iliskisi ve Stratejik
Maliyet Yonetimi, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2004.

Efil, Ismail. Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kalite Yénetimine Ulasmada
Onemli Bir Ara¢ 1SO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Istanbul: Alfa Aktiiel
Yayinlari, 1999.

Rosler, Frank. Target Costing flur die Automobilindustrie, Deutscher
Universitatsverlag, 1996.

Gurdal, Kadir. Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklasimlar, Ankara, Siyasi Kitabevi,
2007.

Hammer, Michael & Champy, James & Tathan R. L. Reengineering the
Corporation: A Manifesto for Business Revolution, Harper Collins, New
York, 1993.

Imai, Masaaki. Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success, Mc Graw Hill,
New York, USA, 1986.

Gemba Kaizen: A Commonsense, Low Cost Approach to
Management, McGraw Hill, New York, USA, 1997.

. Gemba Kaizen, New York, NY, McGraw-Hill, 1997.

Juran, Joseph Moses & Lundwall, M. D., Quality Control Handbook, 3rd ed.,
McGraw-Hill, New York, NY, 1979.

Kaplan, Robert & Norton, David. Balanced Scorecard, Cev., Serra Egeli, Istanbul,
Sistem Yaymcilik, 2003.

Karakaya Mevlit. Maliyet Muhasebesi, Ankara, Gazi Kitabevi, 2004.
Munro-Faure, Lesley & Munro-Faure, Malcolm. Implementing Total Quality
Management, Pitman Publishing, London, 1992.

Norman, Bodek. Improving Quality by Preventing Defect, Portland, Edited by
Shimbun Nikkan Kogyo, Ltd/Factory Magazine, Productive Press, 1988.

Oakland, John. Total Organizational Excellence — Achieving World-Class
Performance, Butterworth-Heinemann, Oxford, 1999.

134



O’Connor, William. An Introduction to Airline Economics, Sixthy Edition, USA:
Praeger Publishers, Westport, CT, 2001.

Ohno, Taiichi. Workplace Management, JMA Management Center, Tokyo, 2007.
Olve, Nils-Goran & Sjostrand, Anna. Balanced Scorecard, 2nd Edition, Oxford,

UK: Capstone, 1998.

Oum, Tae Hoon & Chunyan, Yu. Winning Airlines Productivity and Cost
Competitiveness of the World’s Major Airlines. Londra: Kluwer Academic
Publishers, 1998.

Oker, Figen. Faaliyet Tabanl Maliyetleme Uretim Ve Hizmet Isletmelerinde
Uygulamalar, Istanbul, Literatiir Yayinlari, 2003.

Palmer, S. Vincent. Inventory Management Kaizen, Proceedings of 2nd
International Workshop on Engineering Management for Applied Technology,
Austin, USA: IEEE, 2001.

Pearce, A. John & Robinson, B. Richard. Strategic Management: Formulation,
Implemantation and Control, Boston, McGraw-Hill/lrwin, 2007.

Robbins, Stephen P. Organizational Behaviour, Eight Edition, Prentice-Hall, New
Jersey, 1998.

Rother, Mike; Shook, John. Learning to See: Value Stream Mapping to Create
Value and Eliminate Muda, Lean Enterprise Institute, Cambridge, MA, 1998.

Sakurai, Michiharu. Integrated Cost Management: A Company wide
Prescription for Higher Profits, Portland, Oregon: Productivity Press, 1996.

Shigeo, Shingo. Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-Yoke
System, Productivity Press, 1986.

Seidenschwarz, Werner. Target Costing—Marktorientiertes
Zielkostenmanagement, Wahlen, 1993.

Stevenson, William. Production / Operations Management, 4th ed., Irwin,
Homewood, IL, 1993.

Stadtler, Hartmut; Christoph, Kilger. Supply Chain Management and Advanced
Planning: Concepts, Models, Software and Case Studies, Berlin, Springer
Press, 2000.

Suzaki, Kiyoshi. The New Manufacturing Challenge-Techniques of
Manufacturing Systems, John Wileyanfd Sons, Inc., New York, 1987.

Sakrak, Miinir. Maliyet Yonetimi, Yaymn No: 80, Istanbul, Yasa Yayinevi, 1997.

135



Tatar, Tevfik. isletmelerde Uretim Yontem ve Teknikleri, Ankara Devlet
Miihendislik ve Mimarlik Akademisi, Ankara,1973.

Tozawa, Bunji. Kaizen Teian 2: Guiding Continuous Improvement Through
Employee Suggestions, Productivity Press, Portland, US, 1992.

Tiryakioglu, Uran. Yaratiaa Bireyler icin Kaizen Kilavuzu, Istanbul: Istanbul
Sanayi Odas1 Yayinlari, No: 2007-16, 2009.

Ulgen, Hayri & Mirze, Kadri. isletmelerde Stratejik Yénetim, Istanbul, Literatiir
Yayinlari, 2004.

Womack, P. James & Jones, T. Daniel & Roos, Daniel. The Machine that Changed
the World: The Story of Lean Production, Macmillan/Rawson Associates,
New York, NY, 1990.

Womack, P. James & Jones, T. Daniel. Lean Thinking: Banish Waste and Create
Wealth in Your Corporation, New York: Simon & Schuster, 1996.

Wells, Alexandr T. Air Transportation, A Management Perspective, Wadsworth
Publishing Company, Belmont, USA, 1994.

Wensveen John G. Air Transportation: A Management Perspective”, 7.th. Ed.
Ashgate Publishing, Ingiltere, 2011.

Wood, Donald F. & Anthony Barone & Paul Murphy & Daniel L. Wardlow.
International Logistics, 12. baski (London: Kluver Academic Publishers,
2001), s.s. 65-68.

Yiikcl, Siileyman. Yonetim Acisindan Maliyet Muhasebesi (7. Baski), Izmir: Altin
Nokta Basim Yaym, 2011.

2. Makaleler, Bildiriler, Diger Basil1 Yayinlar

Abdolshah Mohammad & Jahan Ali. “How to Use Continuous Improvement Tools
in Different Life Periods of Organization”, IEEE International Conference
on Management of Innovation and Technology, Vol: 2, Singapore, 2006, s.s.
T72-777.

Acar, Durmus. “Ileri Maliyet Yoénetim Yaklasimi olarak Hedef Maliyetleme”’,
Siileyman Demirel Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Say1: 3, 1998, s.s. 81-95.

Acar, Nesime & Semra Capg1. “Implementing Just-In-Time Manufacturing Concepts

In Turkey” Ninth World Productivity Congress, Vol: 1, Istanbul, 1995, s.s.
5-21.

136



Anlstrom Par & Karlsson Christer. “Change Processes Towards Lean Production:
The Role of the Management Accounting System”, International Journal of
Operations and Productions Management, Vol: 16, No: 11, 1996, s.s. 42-56.

Alatas Engin. “Kaizen Maliyetlemenin Maliyet Minimizasyonuna Etkisi: Bir Isicam
i__sletmesinde Uygulama”, Yayimlanmamis Yiikseklisans Tezi, Okan
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisu, istanbul, 2015.

Altinbay, Ali. Kaizen Maliyetleme Sistemi: Dinamik Bir Maliyet Yénetim Sistemi,
Afyon Kocatepe Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 8, Say1: 1, 2006, s.s. 103—
121.

Ashmore, Colin. “Kaizen and the Art of Motorcycle Manufacture”, Engineer
Management Journal, VVol: 80, No: 5, October 2001, s.s. 211-214.

Atmaca, Metin. “’Hedef Maliyetlemenin Stratejik Maliyet Yonetiminde Bir Arag
Olarak Kullanilmas: ve Bir Uygulama’’, Yayimlanmamis Ytikseklisans Tezi,
Canakkale On Sekiz Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi,
Canakkale, 2005.

Aydemir, Ismail. “ Maliyet Yonetimi Konusundaki Yeni Yaklagimlar ve Muhasebe
Egitimi ve Uygulamalarma Yansimalar1”, 14. Muhasebe Egitim
Sempozyumu, 2005.

Aydogan, Enver & Siileyman Seniz. “Isletmelerde Teknoloji Yonetimi Baglaminda
Ileri Uretim Teknolojileri Ve Otomotiv Sektoriinde Bir Uygulama”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Dergisi, (11), 2004, s.s. 115-133.

Baggaley, Bruce & Maskell, Brian. “Value Stream Management For Lean
Companies, Part I, Journal of Cost Management, Vol: 17, No: 2, 2003, s.s.
23-21.

Bahsi, C. Gokhan & Can, A. Vecdi.”” Hedef Maliyetleme’’, Muhasebe ve Denetime
Bakis, Yil: 1, Sayi: 4, TURMOB Yayim Organi, Umit Matbaacilik; Ankara,
Mayis, 2001, s.s. 47-64.

Bayraktutan, Yusuf & Ozbilgin, Mehmet. “Lojistik Sektoriinde Havayolu
Tasimaciligt ve Tirkiye”, 1st International Aviation Management
Conference, Ankara, 2012, s.s. 80—89.

Berber, Ismail. Yalin Uretim Teknikleri, Kaizen ve Sektdrel Uygulamalari,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Mustafa Kemal Universitesi Fen
Bilimleri Enstittsu, Hatay, 2013.

Bessant, John. “Developing and Sustaining Employee Involving in Continuous
Improvement”, IEE Seminar, Kaizen: From Understanding to Action, Vol.
2, London, UK, 2000, s.s. 1-18.

137


https://www.researchgate.net/profile/Paer_Ahlstroem

Bessant, J. & Caffyn, S. “High Involvement Innovation”, International Journal of
Technology Management, Vol: 14, No: 1, 1997, s.s. 7-28.

Bozdemir, Enver. ‘’Rekabet Ustiinliigii Ag¢isindan Hedef ve Kaizen Maliyetleme
Yontemlerinin - Tirk Otomotiv  Sektdriinde Uygulanabilirlik  Dizeyinin
Incelenmesi’’, Yaymmlanmamis Doktora Tezi, Atatlirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitist, Erzurum, 2010.

Brad, Stelian. A General Approach of Quality Cost Management Suitable for
Effective Implamentation in Software Systems’’, Informatica Economica,
Vol: 14, No: 4, 2010, s.s. 97-113.

Brunet, Paul. “Kaizen in Japan”, IEE Seminar, Kaizen: From Understanding to
Action (Ref. No. 2000/035), Vol: 1, London, UK, March 2000, s.s. 1-10.

Clancy, Brian. “’World Air Freight Forecast in Air Cargo’’, Air Cargo World, May
2001.

Cakici, Cemal. “Backflush Maliyetleme Yontemi”, Muhasebe ve Denetime Bakis,
Say1:18, Yil: 5, Nisan, 2006, s.s. 41-64.

Crawford, K. M. & J. F. Cox, “Addressing Manufacturing Problems Through the
Implementation of Just-In-Time” Production and Inventory Management
Journal, First Quarter, 1991, Vol: 32, No: 3, 1991, ss. 14-35.

Ceran, Yunus & Alagoz, Ali. “’Lojistik Maliyet YoOnetimi: Lojistik Maliyetler ve
Lojistik Maliyet Muhasebesi’’, Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt: 5, Say1: 2,
2007, s.s. 153-175.

Cooper, Robin. “The Rise of Activity-Based Costing- Part One: What is an Activity-
Based Cost System?”, Journal of Cost Management, Vol: 2, No: 2, 1990, s.s.
45- 54,

Cua, Kristy O. & McKone, Kathleen E. & Schroeder, Roger G., “Relationships
Between Implementation of TQM, JIT, and TPM and Manufacturing
Performance”, Journal of Operations Management, Vol: 19, No: 6, 2001, s.s.
675-694.

Deniels R. C. “Performance Measurement at Sharp and Driving Continuous
Improvement on the Shop Floor”, Engineering Management Journal, Vol: 5,
No: 5, 1995, s.s. 211-214.

Doganay, Pinar. “’Kaizen-Siirekli Iyilestirme ile Hastanelerde insan Kaynaklarinimn
Gelistirilmesi’’, Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlsu, Ankara, 2008.

Doolen, Tonil L. & June, Worley Q. & Aken Van, Eileen & Jennifer, Farris.
“Development of an Assessment Approach for Kaizen Events”, IlE_Annual
Conference. Proceedings, 2003, s.s. 1-6.

138


https://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/IIE+Annual+Conference.+Proceedings/$N/51908/OpenView/192465400/$B/BB39F3B8E25F44D4PQ/1?accountid=11637
https://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/IIE+Annual+Conference.+Proceedings/$N/51908/OpenView/192465400/$B/BB39F3B8E25F44D4PQ/1?accountid=11637

Dursun, Adem. “Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Standart Maliyet Fark
Analizleri”, Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, TURMOB, Yil:1, Say1:3,
Ocak 2001.

Elagdz, Ismail. “Tedarik Zinciri Yonetimi Yaklasiminin Maliyet Hesaplama
Calismalarina  Etkisi”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Dokuz Eylul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir, 2006.

Ergun, Ulkii & B. Esra Karamaras. “Iki Cagdas Yonetim Muhasebesi Yaklasiminin
Karsilastirilmasi: Faaliyet Esesant Dayali Maliyetleme ve Kisitlar Teorisi”,
Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Cilt: 4, Say1: 1, Mart 2002.

Feil, Patrick & Yook, Keun-Hyo & Kim, II-Woon. “’Japanese Target Costing: A
Historical Perspective’’, International Journal of Strategies Cost
Management, Spring 2004, s.s. 10-19.

Foster, G. & Horngren, C. T., “JIT: cost Accounting and Cost Management Issues”,
Management Accounting, VVol: 68, No: 12, 1987, s.s. 19-25.

Ghalayani A. M. & Noble J. S. & Crowe T. J. “An Integrated Dynamic Performance
Measurement System for Improving Manufacturing Competitiveness”,
International Journal of Production Economics, Vol: 48, No: 2, 1997, s.s.
20-25.

Gapp, Rod & Fisher, Ron & Kobayashi, Kaoru. “’Implementing 5S Within a
Japanese Context: An Integrated Management System’’, Management
Decision, Vol: 42, No: 4, 2008, s.s. 565-579.

Geng, Ahmet. “Toplam Verimli Bakim ve Uygulanmast’’, Yayimlanmamis
Yiikseklisans Tezi, Erciyes Universitesi Fen Bilimleri Enstitist, Kayseri,
2007.

Gupta, Mahesh & Karen, Galloway. “Activity Based Costing / Management and Its
Implications For Operations Management”, Technovation, 23 (2), 2003, s.s.
131-138.

Gilin, Devrim. “Hava Kargo Pazarinin Lojistik acidan degerlendirilmesi ve Tirkiye
icin Durum analizi”’, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusu, Eskisehir, 2007.

Hasegawa, Takuzo. Entwicklungdes Management Accounting Systems und der
Management Organisation in Japanischen Unternehmungen, Zeitschrift fur
Controlling, Vol: 6, No:1, 1994, s.s. 4-11.

Hyland, Paul W. & Milia, Lee Di & Hongyi, Sun. “CI Tools and Technique: Are
There any Difference Between Firms?”, Proceedings: 7th International
Research Conference on Quality, Innovation and Knowledge Managemen,
16-18 February 2005, s.s. 302-310.

139



Ittner, Christopher D. & Larcker, David F. “Innovations in Performance
Measurement: Trends And Research Implications’’, Journal of Management
Accounting Research, Vol: 10, No: 1, 1998, s.s. 205-238.

Imai, Masaaki. “What is Total Flow Management Under Kaizen Approach?”, Paper
Presented at. 2006 Day of Kaizen Conference, Kaizen Institute, Barcelona,
2006.

Kaplan, Roberts. “The Evolution of Management Accounting”, The Accounting
Review, July 1984, s.s. 384-400.

Kaplan, Cetin. “Kamu Personelinin Disiplin Y6netimi ve Uygulamalarina Bakis™,
Cankin Karatekin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Derqgisi, Cilt: 2,
No: 1, 2011, s.s. 139-156.

Kennedy, Frances A. & Huntzinger, Jim. “Lean Accounting: Measuring and
Managing The Value Stream”, Cost Management, Vol: 19, No: 5, 2005, s.s.
31-38.

Kim, W. Chan & Mauborgne, Renée. “Strategy, Value Innovationand the Knowledge
Economy”, Sloan Management Review, Spring 1999, s.s. 41-54.

Klefsjo, Bengt. “A Review of The Book ‘Gemba Kaizen: The Common-Sense
Approach to Business Management’’, Quality Progress, Vol: 30, No: 11,
November 1997.

Kobayashi, Kaoru & Fisher, Ron & Gapp, Rodney Peter. “’Business Improvement
Strategy or Useful Tool? Analysis of the Application of the 5S Concept in
Japan, the UK and the US’’, Total Quality Management & Business
Excellence, Vol: 19, No: 3, 2008, s.s. 245-262

Korenko, Maro§ & Kaplik, Pavol & Bulgakov, V. “’Implementation of 5S Approach
in The Manufacturing Organization’’, In Naukovij Visnik Nacionalnogo
Universitetu Bioresursiv i Prirodokoristuvanja Ukrajiny, Vol: 144, NO:5,
2010, s.s. 1-6.

Lambert, Douglas & Cooper Martha. “Issues in Supply Chain Management”
Industrial Marketing Management, No: 29, 2000, s.s.65-83.

Malik, Shahab Alam & LU, Li-bin & Ye-zhuang, Tian. & Xiao-lin, Sun.
“Continuous Improvement Practices in Asian Developing Countries: A
Comparative Analysis Between Chinese and Pakistani Manufacturing
Industry”, 14th International Conference on Management Science and
Engineering (ICMSE), Harbin, PR China, Agustos 2007, s.s. 692—697.

Maskell, Brian & Baggaley, Bruce. “Lean Accounting: What’s It All About?”,
Target Magazine, Vol: 22, No: 1, 2006, s.s. 35-43.

140



Monden, Yasuhiro & John, Lee. “How A Japanese Auto Maker Reduces Costs”.
Management Accounting, August, Volume: 75, Say1: 2, 1993, s.5.22-26.

Newitt D. J. H. “Beyond BPR and TQM—Managing the Processes: Is Kaizen
Enough?”, Proceedings of Industrial Engineering, Institution of Electric
Engineers, London, UK, 1996, s.s. 1-5.

Ogiit, Adem & Iraz, Rifat & Zerenler, Muammer. “Deger Miihendisligi
Uygulamalarmin Fonksiyonel Etkinlik Ag¢isindan Isletmelerin Somut ve Soyut
Varliklarma Yoénelik Olast Etkileri?, SU, IIBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 2007, s.s. 51-68.

Oktem, Ziibeyde. “Sivil Hava Yolu Kargo Tasimaciliginda Fiziksel Dagitim ve
Sorunlara Cozum Onerileri”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisu, istanbul, 1992.

Omek_,. Ali Sahin. “’Bir Yonetim Teknigi Olarak Deger Mithendisligi’’, Dokuz Eylul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstittist Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003, s.s. 213—
230.

Ozkan Azzem & Aksoylu, Semra. “Kaizen ve Faaliyete Dayali Maliyetlemenin
Birlikte Uygulanabilirligi”’, Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Cilt: 4, Say1: 3,
2002, s.s. 49-64.

Peker, Erol. ’Sifir Stokla Uretim Sisteminin Maliyet ve Yonetim Muhasebesi
Acisindan Incelenmesi”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, 1994.

Pekdemir, Recep. “Kalite Maliyetleri ve Yonetim Muhasebesi”, YOnetim Dergisi,
Yil:4, Sayt: 16, 1993, s.s. 25-28.

Sarigoban, Emre. “Toplam Verimli Bakim Calismalarinda, 5s’in Onemi ve
Uygulanmas1’’,  Yayimlanmamis  Yiikseklisans Tezi, Dokuz Eylul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisil, Izmir, 2006.

Sakurai, M. “’Target Costing and How to Use It”’, Journal of Cost Management,
Summer, 1989, s.s. 39-50

Sevim, Adnan. “’Stratejik Kar Yénetiminde Cagdas Bir Arag: Uriin Yasam Seyri
Maliyet Sistemi’’, MODAYV Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Cilt: 4, Sayt:
1, Mart, 2002.

Suarez-Barraza MF & Ramis-Pujol J & Tort-Martorell Llabrés X. Continuous
Process Improvement in Spanish Local Government: Conclusions and
recommendations’’, International Journal of. Quality and Service Sciences,
Vol: 1, No: 1, 2009, s.s. 96-112.

Sugimori, Y. & Kusunoki, K. & Cho, F. & Uchikawa, S., “Toyota Production
Systemand Kanban System: Materialization of Just-In-Time Andrespect-For-
Humansystem”, International Journal of Production Research, Vol: 15, No:
6, 1977, s.s. 553-564.

141



Sengiir, Yusuf. “Havayolu Tasimaciliginda Diisilk Maliyetli Tasiyicilar ve
Tirkiye’deki Uygulamalarin Arastirlmasi””, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist, Eskisehir, 2004.

Tani, Takeyuki & Okano, Hiroshi & Shimizu, Nobumasa & Iwabuchi, Yoshihide &
Fukuda, Junji & Cooray, Shiran. “’Target Cost Management in Japanese
Companies: Current State of the Art”> Management Accounting Research, Vol:
5, 1994, s.s. 67-81.

Tucker, W. Marvin & David A. Davis. “Key Ingredients For Successful
Implementation of Just-In —Time: A System For All Business Sizes”, Business
Horizons, Vol: 36, No: 3, 1993, 5.5.59-65.

Turk, Zeynep. “’Gelecegin Maliyetlerinin Kontrolinde Yeni Bir Yaklagim: Hedef ve
Kaizen Maliyetleme’’, Dokuz Eyliil Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: 14, Say::
1, 1999, s.s. 199-214.

Yakut, Fikriye. “Hava Kargo Tasimacilimin Tirkiye’deki Meveut Durumu ve
Gelistirilmesi I¢in Yapilmasi Gerekenler”’, Yayinlanmamis Yiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, Eskisehir, 2012.

Yalgim, Selguk. “’Uriin Tasarim ve Uriin Hayat Seyrinde Maliyetlerin Stratejik
Yonetimi’’, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2009, s.s. 1-
10.

Yan-jiang C. & Lang X. & Xiao-na W. “Empirical Study of Influencing Factors of
Continuous Improvement”, International Conference on Management
Science and Engineering, Lille, France, 2006, s.s. 577-581.

Yasuhiro, Monden & Hamada, Kazuki. “Target Costing And Kaizen Costing In
Japanese Automobile Companies”, Journal of Management Accounting
Research (JMAR), Vol: 3, Fall 1991, s.s. 16-34.

Yesilbayir, Serkan. “Toplam Kalite Yonetimi”, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimler Enstitiisii, 2007.

Yiik¢ii, Siileyman & Ismail Safak. “Genel Uretim Giderlerinin Mamullere
Yiiklenmesinde Yeni Bir Yaklasim: Faaliyet Hacmi Maliyetlendirmesi
(Activity Based Costing)”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 11,
Say1: II, 1996.

Yilmaz, D., “Tiirkiye’de Lojistik Sektdriinde Bilgi Sistemlerinin Roliine Iliskin Bir
Analiz”, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eylul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Izmir, 2009, s.s.11

Yiizbasioglu, Nedim. “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlama Agisindan
Stratejik Maliyet Yonetimi ve Enstrimanlari”, Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstittsu Dergisi, Yil:5, Sayi:12, Mart 2014, s.s. 387-410.

142



Yeo C. H. & Goh T. N. & Xie M. “A Positive Management Orientation for
Continuous  Improvement”, IEEE International Engineering
Management Conference, Dayton North, USA, 1995, s.s. 208-213.

Zengin, Eyip & Erdal, Ayhan (2000), “Hizmet Sektoriinde Toplam Kalite
Yonetimi”, Journal of Qafgaz University, Volume 111, Number I, s.s. 43-56.

Ziihal, Akal. “Toplam kalite Yonetimi ve Performans Olgme Degerlendirme
Sistemleri”, Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayinlari,
1995.

Ward, Yvonne & Graves, Andrew, “A New Cost Management & Accounting
Approach For Lean Enterprises”, School of Management Working Paper
Series, 2004, s.s.1-43.

Wixson, R. James “Improving Product Development with Value Analysis /Value
Engineering: A Total Management Tool”, Proceedings of the Society of
American Value Engineers, SAVE Proceedings, Vol: 22, 1987, s.s. 51-66.

Wickens, D. Peter. “Production Management: Japanese and British Approaches”,
IEE Proceedings Science, Measurement and Technology, Vol. 137, No: 1,
1990, s.s. 52-54.

Williamson A. “Target and Kaizen Costing”, Manufacturing Engineer, Vol: 76,
No: 1, 1997, s.s. 22-24.

Williams, Mark. “Maximum Cost Reduction Minimum Effort”, Manufacturing
Engineer (IEEE), Vol: 80, No: 4, August 2001, s.s. 179-182.

3. Elektronik Kaynaklar

Arnold, Elizbeth (2007), “Inovasyon Politikas1 ve Gelistirme I¢in Bir Arastirma”,
Ankara Inovasyon Dernegi Konferansi, Eylil,
http://Www.Focusinnovation.Net/Download/Inovasyon Konferansi K
onusma Ozetleri.Pdf.

Baykal, O. G. (2003), “Diinya’da ve Tiirkiye’de Hava Postas1 tasimacilig1”,
www.airkule.com (Erisim Tarihi: 23.03.2018)

Boeing World Air Cargo Forecast 20122013,
http://www.utikad.org.tr/images/BilgiBankasi/worldaircargoforecast2012201
3-3664.pdf (Erisim Tarihi: 02.10.2017)

Boeing World Air Cargo Forecast, 2016-2017.
http://www.boeing.com/resources/boeingdotcom/commercial/about-our-
market/cargo-market-detail-wacf/download-report/assets/pdfs/wacf.pdf
(Erisim Tarihi: 28.03.2018)

143


http://www.focusinnovation.net/Download/Inovasyon_Konferansi_K%20onusma_Ozetleri.Pdf
http://www.focusinnovation.net/Download/Inovasyon_Konferansi_K%20onusma_Ozetleri.Pdf
http://www.airkule.com/
http://www.utikad.org.tr/images/BilgiBankasi/worldaircargoforecast20122013-3664.pdf
http://www.utikad.org.tr/images/BilgiBankasi/worldaircargoforecast20122013-3664.pdf
http://www.boeing.com/resources/boeingdotcom/commercial/about-our-market/cargo-market-detail-wacf/download-report/assets/pdfs/wacf.pdf
http://www.boeing.com/resources/boeingdotcom/commercial/about-our-market/cargo-market-detail-wacf/download-report/assets/pdfs/wacf.pdf

Borkenhagen, K. (1999), Value Engineering: An Incredible Return on Investment,
http://www.tfhrc.gov/pubrds/septoct99/valueng.htm, (Erisim Tarihi:
02.04.2018)

Celik, Ahmet. “Hava Kargo Tasimacilig ve Tiirkiye”
http://www.kto.org.tr/d/file/hava-kargo-tasimaciligi-ve-turkiye.pdf
E.T.02/04/2018 (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

Filiz, A. (2005), “Uretim Siireclerinde Etkinlik Ve Katma Deger Analizi’’,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=627 (Erisim Tarihi:
02.04.2018)

Greg, “Poke-Yoke you can’t g0 wrong,”
http://www.thetoyotasystem.com/lean inventions/poka yoke-you-can’t-go-
wrong.php (Erigim Tarihi: 18.03.2018)

IATA Air Cargo
http://www.iata.org/whatwedo/cargo/sustainability/Documents/air-cargo-
brochure.pdf (Erisim Tarihi: 26.03.2018)

Leahy, T. (1998), “The target costing bull's eye - partone of a series’’,
http://www.controllermag.com/issues/1998/January/targetbulleye.html
(Erisim Tarihi: 15.10.2017)

Noor Hana Hakma “Advantages of Kaizen Costing”
https://tr.scribd.com/doc/74040275/Advantages-of-Kaizen-Costing  (Erisim
Tarihi: 18.03.2018)

Sivil  Havacilhik  Genel  Midirligi SHGM 2017  faaliyet  raporu,
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/faaliyet/
2017.pdf (Erigim Tarihi: 26.03.2018)

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM), “Kargo hizmetleri”, SHGM Yayinlari,
Yayin No: HAD/T-23, Ankara, 2015.
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/yayinlar/
Kargo Hizmetleri.pdf (Erisim Tarihi: 26.03.2018)

http://air-cargo-how-it-works.blogspot.com.tr/search/label/1.%20introduction
(Erisim Tarihi: 26.03.2018)

https://www.industryforum.co.uk/wp-content/uploads/sites/6/2015/05/The-16-
Losses.pdf (Erisim Tarihi:12.03.2018)

http://air-cargo-how-it-works.blogspot.com.tr/p/start-page.html (Erisim Tarihi:
02.04.2018)

144


http://www.tfhrc.gov/pubrds/septoct99/valueng.htm
http://www.kto.org.tr/d/file/hava-kargo-tasimaciligi-ve-turkiye.pdf%20E.T.02/04/2018
http://www.kto.org.tr/d/file/hava-kargo-tasimaciligi-ve-turkiye.pdf%20E.T.02/04/2018
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=627
http://www.thetoyotasystem.com/lean_inventions/poka_yoke-you-can't-go-wrong.php
http://www.thetoyotasystem.com/lean_inventions/poka_yoke-you-can't-go-wrong.php
http://www.iata.org/whatwedo/cargo/sustainability/Documents/air-cargo-brochure.pdf
http://www.iata.org/whatwedo/cargo/sustainability/Documents/air-cargo-brochure.pdf
http://www.controllermag.com/issues/1998/January/targetbulleye.html
https://tr.scribd.com/doc/74040275/Advantages-of-Kaizen-Costing
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/faaliyet/2017.pdf
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/faaliyet/2017.pdf
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/yayinlar/Kargo_Hizmetleri.pdf
http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/yayinlar/Kargo_Hizmetleri.pdf
http://air-cargo-how-it-works.blogspot.com.tr/search/label/1.%20introduction
https://www.industryforum.co.uk/wp-content/uploads/sites/6/2015/05/The-16-Losses.pdf
https://www.industryforum.co.uk/wp-content/uploads/sites/6/2015/05/The-16-Losses.pdf
http://air-cargo-how-it-works.blogspot.com.tr/p/start-page.html

http://www.turkishcargo.com.tr/tr/hakkimizda/kurumsal-bilgiler = (Erisim Tarihi:
02.04.2018)

https://lufthansa-cargo.com/meta/meta/company/about-us (Erisim Tarihi:
02.04.2018)

http://www.turkishcargo.com.tr/tr/hakkimizda/kurumsal-bilgiler (Erisim Tarihi:
04.04.2018)

http://www.mngairlines.com/TR/Kurumsal.aspx (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

http://www.actairlines.com/corporate.php (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

http://ulsairlines.com/uls-hava-yollari-kargo.html (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

http://www.pegasuscargo.com/bizi-taniyin/misyon-vizyon.aspx  (Erisim  Tarihi:
02.04.2018)

http://ucakkargo.gen.tr/turk-kargo-sirketleri/ (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

https://www.atlasglb.com/kargo/ (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

http://www.havakargoturkiye.com/Turkiye/4/4871/globe-air-cargodan-borajet-
duyurusu (Erisim Tarihi: 02.04.2018)

http://zaferkocapinar.com.tr/makaleler/26/Havayolu-Lojistigi---
HavayoluTasimaciligi/default.aspx (Erisim Tarihi: 13.04.2018)

145


http://www.turkishcargo.com.tr/tr/hakkimizda/kurumsal-bilgiler
https://lufthansa-cargo.com/meta/meta/company/about-us
http://www.turkishcargo.com.tr/tr/hakkimizda/kurumsal-bilgiler
http://www.mngairlines.com/TR/Kurumsal.aspx
http://www.actairlines.com/corporate.php
http://ulsairlines.com/uls-hava-yollari-kargo.html
http://www.pegasuscargo.com/bizi-taniyin/misyon-vizyon.aspx
http://ucakkargo.gen.tr/turk-kargo-sirketleri/
https://www.atlasglb.com/kargo/
http://www.havakargoturkiye.com/Turkiye/4/4871/globe-air-cargodan-borajet-duyurusu
http://www.havakargoturkiye.com/Turkiye/4/4871/globe-air-cargodan-borajet-duyurusu
http://zaferkocapinar.com.tr/makaleler/26/Havayolu-Lojistigi---HavayoluTasimaciligi/default.aspx
http://zaferkocapinar.com.tr/makaleler/26/Havayolu-Lojistigi---HavayoluTasimaciligi/default.aspx

OZGECMIS

28/ 07/ 1992 tarihinde Aydin’da dogdum. 1998-2006 yillar1 arasinda Aydin’in Didim
ilgesinde ilk ve orta egitimimi tamamladim.2006-2010 yillar1 arasinda Aydin Emel-
Mustafa Usakli Anadolu Lisesi’nde lise egitimimi tamamdim.2010 Yilinda girdigim
Erciyes Universitesi Sivil Havacilik Yiiksekokulu Sivil Hava Ulastirma Isletmeciligi
boliimiinden 2014 yilinda mezun oldum. 2 yil siire ile Havaalan1 yer hizmetleri ve
havayolu sirketlerinde calistiktan sonra Ogretim gorevlisi olarak (niversitede
calismaya hak kazandim. Bllent Ecevit Universitesi Caycuma Meslek Yiksekokulu
Sivil Havacilik ve Kabin Hizmetleri Programinda 6gretim gorevlisi olarak gérevime

devam etmekteyim.

146



