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Kiiresellesme ile birlikte meydana gelen teknolojik ve ekonomik geligsmeler,
kiiresel pazarlarin ortaya ¢ikmasi ve rekabetin kiiresellesmesi, her isletmede oldugu
gibi konaklama isletmelerinde de karar verme siirecinin 6nemini artirmis ve isletmeleri
hatasiz ve daha etkili ¢calismak zorunda birakmustir. Bilgi iletisim teknolojilerindeki
gelismeler ise misterilerin daha bilingli hale gelmesine, diinyanin herhangi bir
yerindeki {irlin ve hizmetlerden aninda haberdar olmasina ve satin alma
aligkanliklarinin  hizla degismesine neden olmustur. Bu gelismeler, konaklama
isletmelerinin satis fiyat1 izerindeki kontrol giiciinii kaybetmelerini ve fiyatin miisteri
odakl1 bir sekilde piyasada belirlenmesini beraberinde getirmistir. Ayrica hissedarlarin
kar beklentileri, konaklama isletmelerinin kar {izerindeki kontrol giiglerini de
kaybederek kontrol edebilecekleri tek degiskenin maliyetler olmasi ile sonuglanmistir.
Ancak yasanan bu degisim ve gelismeler karsisinda geleneksel maliyet yontemleri
maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesi ve maliyet etkinligi saglamada yetersiz

kalmistir.

Bugiiniin is ¢evrelerinde dogru ve tam maliyet bilgilerine ulasmak ve maliyet
etkinligi saglayabilmek amaci ile c¢agdas maliyet teknik, yontem ve sistemleri
gelistirilmistir. Japon isletmeleri tarafindan gelistirilmis ve batida da kabul gormiis
olan kaizen maliyetleme, cagdas yontemlerden biri olmasinin yani sira isletmeler
tarafindan maliyet etkinligi ve minimizasyonu saglamada yogun olarak kullanilmis ve

kullanilmaktadir.

Calismanin amaci, konaklama isletmelerinin iiretim siirecinde kaizen
maliyetleme yoOntemini kullanarak maliyet etkinligi ve minimizasyonu saglamak
bdylece konaklama igletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda rekabet giiciinii ve
karliligint artirmaktir. Bu amagla Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama
isletmesinde calismanin uygulamasi gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore;
konaklama igletmesinin 2018 yili satis hacmi ve satis fiyati ile istenen karlilik igin

1.951.386,36 TL kaizen maliyet diisiirme hedefine ulagmasi1 gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Cagdas Maliyetleme Yontemleri, Kaizen, Kaizen Maliyetleme,

Maliyet Etkinligi



ABSTRACT

The technological and economic developments, come along with globalization,
the emergence of global markets and the globalization of competition have increased
the importance of the decision-making process in accommodation enterprises as well
as in every enterprise and have forced enterprises to work without errors and more
effectively. Advances in information communication technologies have led consumers
to become more conscious, to be immediately aware of products and services
anywhere in the World and to rapidly change their buying habits. These developments
have led to the accommodation enterprises to lose control over the price and the price
to be determined in a customer-focused manner on the market. In addition, losing
control over profits of accommodation enterprises by the reason of shareholders' profit
expectations, ended up with the only variable costs that they can control. However, in
the face of these changes and developments, traditional cost methods are inadequate in

terms of cost management and cost effectiveness.

In today's business environment, modern cost techniques, methods and systems
have been developed in order to reach accurate and complete cost information and
provide cost effectiveness. The kaizen costing, developed by Japanese businesses and
accepted in the west, as well as being one of these modern methods, has been heavily

used by enterprises in providing cost effectiveness and minimization

The purpose of the study is to provide cost efficiency and minimization by
using the kaizen costing method in the production process of the accommodation
enterprises so as to increase the competitiveness and profitability of the
accommodation enterprises in the global competitive environment. For this purpose,
study application was carried out in an 5 star accommodation enterprise operating in
Antalya. According to findings; it is necessary to reach the goal of kaizen cost
reduction of 1.951.386,36. TL for the desired profitability with the 2018 sales volume
and sales price of the accomodation enterprise.

Keywords: Contemporary Costing Methods, Kaizen, Kaizen Costing, Cost Efficiency
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ARASTIRMANIN KONUSU

Bu aragtirmanin konusu; Diinya genelinde yasanan gelisim ve degisimler,
yogun rekabet ortami, tur operatorlerinin fiyat, hissedar/ortaklarin ise kar baskisi
nedeniyle maliyet etkinligi saglamak amaciyla uyguladigi gelencksel maliyet
yontemlerinin yetersiz kaldigi konaklama isletmelerinde ¢agdas bir maliyet yontemi
olan kaizen maliyetleme yontemi ile maliyet etkinligi ve minimizasyonu saglamak,
literatiire bu konuda katkida bulunmak ve sektorde yontemi uygulayacak konaklama

isletmelerine 6rnek teskil etmektir.
ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Diinya genelinde yasanmakta olan kiiresellesmenin meydana getirdigi
ekonomik ve teknolojik gelismeler neticesinde ekonomik sinirlar ortadan kalkmustir.
Bu durum hem isletmeler agisindan kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosterme hem
de misteriler acisindan satin alma tercih ve aligkanliklarinin de§ismesine sebep
olmustur. Dolayusyla geleneksel liretim ortamlarinin ¢agdas ve teknolojik iiretim
ortamlarina doniismesi ve {iriin yasam donemlerinin kisalmasi, tiim sektorlerde oldugu
gibi konaklama sektoriinii de etkilemis ve sektoriin geliserek biiyiimesini saglamstir.
Yasanan bu degisim ve gelismeler konaklama isletmelerinde {iirtin ve hizmet
fiyatlarinin miisteri odakli bir sekilde olusmasina ve konaklama isletmelerinin fiyat

konusunda kontrol giiciinii kaybetmesine neden olmustur.

Konaklama isletmelerinin, kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri ve siireklilik saglayabilmeleri, belirli bir kar diizeyine ulagsmalar1 ve
bu diizeyin siirekliligini saglamalart gerekmektedir. Dolayisiyla konaklama
isletmelerinin bu faaliyetleri gerceklestirebilmek icin belirli bir kar diizeyine
ulasmanin yani sira satig fiyatlarinin piyasada olusmasi, konaklama isletmelerinin
belirlenen hedef ve amacglara ulasabilmek adma kendi kontrolleri altinda olan
maliyetleri etkin bir sekilde yoneterek maliyet etkinligi saglamalar1 gerekmektedir.
Fakat geleneksel maliyet yontemleri yasanan gelisim ve de8ismelerden dolayi
ihtiyaglara cevap vermekten uzak kalmistir. Konaklama isletmelerinin amag ve
hedeflerine ulagmalar1 ancak ¢agdas maliyet yontemlerini kullanmalar1 ile miimkiin

olacaktir.
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Calismanin amaci, konaklama isletmelerinde piyasa odakli ¢agdas maliyet
yontemleri ile isletmede olusan maliyetleri tam ve dogru saptayarak, kaliteyi
bozmadan maliyet minimizasyonu ve etkinligi saglamak ve bdylece yonetsel boyuttaki
kararlarin dogru alinmasini, hissedar/ortaklarin memnuniyetini ve piyasa beklentilerini
karsilamay1 saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda Antalya’da faaliyet gosteren 5

yildizl1 bir konaklama isletmesinde ¢alismanin uygulamasi gerceklestirilmistir.

Calisma, konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda var olabilmeleri

ve var olan literatiir boslugunun giderilmesi acisindan 6nem tasimaktadir.
ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma yoOntemi olarak bir evrenden Orneklem almak yerine g¢alismanin
amaglart ve muhasebe alaninda yazilan tezlerdeki uygulama eksikligi nedeni ile 5
yildizli bir konaklama isletmesinde alan arastirmasi yapilmistir. Alan arastirmasi
yapilan konaklama isletmesinin hizmet {iretim bdliimleri, maliyet bilgileri, satis
fiyatlari, tiretim hacmi vb. bilgiler isletmeden temin edilerek, hesaplamalar kaizen

maliyetleme yontemi ile gerceklestirilmistir.
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GIRIS

Bugiiniin isletmeleri, yogun ve kiiresel rekabete dayali bir is c¢evresinde
faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Teknolojik gelismelerle birlikte bilgisayar destekli
sistemler, otomasyonun yogun kullanimi vb. teknolojik olusumlar, geleneksel tiretim
sistemlerinin yerini esnek ve gelismis teknolojili {iretim sistemlerine birakmuistir.
Isletmelerin bu cevrede iirettikleri {iriin ve hizmetlerin, miisteri memnuniyetini
saglayabilmek i¢in zaman, fiyat ve kalite ac¢isindan rekabet edebilir seviyede olmalari
gerekmektedir. Buna ek olarak isletmelerin modern iiretim ortamlarina yénelmeleri ve
bu ortamlarda faaliyetlerini siirdiirmeleri konusundaki zorunluluk, hem g¢agin
gerekliliklerine uyumlu bir sekilde rekabet edebilmek hem de zaman, kalite ve maliyet

acisindan rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Miisterilerin 6ncelikle konaklama (geceleme) olmak fizere, isletmenin cografi
konumu ve biiyiikliigiine gore dinlenme, eglence, yiyecek/icecek vb. ihtiyaglarini
kargilayan konaklama isletmeleri de diger isletmelerde oldugu gibi kiiresel rekabet
ortaminda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bugiiniin modern is ¢evresinde, kiiresel
rekabet ortami icerisinde fiyat piyasada, kar ise isletme hedef ve amaglari ile dogru
orantili olarak hissedar/ortaklar tarafindan belirlenmektedir. Bu durumda isletmelerin
karlilik ve rekabet giiglerini artirabilmek igin kontrol edebilecekleri tek degisken de
maliyet olmaktadir. Bu kosullarda konaklama isletmelerinin siirekliliklerini
saglayabilmek i¢in belirli bir kir diizeyine ulagmalar1 ve bunu siirekli kilmalari
gerekmektedir. Konaklama isletmelerinin bu karliik amacina ulasmasi ise isletme
kontroliinde olan ve genis Olgiide isletme ici kosullar ve etkenlere gore belirlenen
maliyetlerin kontrol altina alinmasi diger bir ifadeyle maliyet etkinligi saglamakla
miimkiin olabilecektir. Isletmeler fiyat: belirleyemediklerinde, hissedar/ortaklarin
beklentilerini karsilayacak kar oranlarina ulasabilmek i¢in yapmalar1 gereken etkin bir
maliyet yonetimi saglamaktir. Fakat geleneksel maliyet yontemlerinin ihtiyag duyulan
maliyete iliskin bilgileri karsilamaktan uzak olusu, isletmeleri maliyetleri etkili bir
sekilde yonetecek ve ihtiyaclara cevap verecek ¢agdas maliyet yontemleri konusunda

bir arayis icerisine sokmustur.

Konaklama isletmelerinde de karar alma asamasi ve maliyet konularinda
faydalanilacak olan maliyet bilgileri, diger isletmelerde oldugu gibi rekabet edebilirlik,

karlilik ve siirdiiriilebilirlik bakimindan 6nem teskil etmektedir. Fakat konaklama
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isletmelerinde olusan maliyetler, iiretim tiirtiniin hizmet olmasi sebebiyle diger tiretim
isletmelerine gore farkliliklar gostermektedir. Konaklama isletmelerinde somut bir
tiriin Uretilmediginden dolay: iiriin yok denecek kadar azdir ve is¢ilik maliyetlerinin
yiiksek olmas1 diger bir deyisle iiretilen hizmetin emek yogun olmasi s6z konusudur.
Ayrica konaklama isletmelerinin tiretim igletmelerine gore bir diger farkliligi tiretim ve
tiketimin es zamanli gerceklesmesi sebebiyle hizmetin stoklanamaz olmasidir.
Dolayistyla konaklama isletmelerinde hizmet iiretim maliyetlerini olusmadan once
belirlemek, hissedar/ortaklari memnun edebilecek diizeyde hedef kara ulasmak,
misteri istek ve beklentilerine uygun fonksiyonlarda hizmet iiretmek i¢in siirekli
tyilestirme temellerine dayali olarak israfin 6nlenmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesinin
amaglandigl, isletmeler acgisindan rekabet dstiinliigli saglayan stratejik yOnetim
muhasebesinin siireci niteliginde olan kaizen maliyetleme yontemi gibi maliyet
etkinligi ve minimizasyonu saglayabilecek olan ¢agdas maliyet yontemleri, konaklama

isletmeleri acisindan 6nem teskil etmektedir.

Calismada yukarida agiklanan ve arastirma problemini olusturan durumlar
neticesinde, konaklama isletmelerinin karliliklari1  artirarak rekabet avantaji
saglamalart i¢in kaizen maliyetleme yontemi ile birlikte maliyet etkinligi ve
minimizasyonu saglamak amaglanmistir. Bu amagla Antalya’da faaliyet gostermekte
olan 5 yildizlh bir konaklama isletmesinde arastirmanin  uygulamasi

gergeklestirilmistir.

Calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. ilk boliimde, maliyet muhasebesinde
yasanmis ve yasanmakta olan gelismeler ve bu gelismeler dahilinde ortaya cikan
baslica ¢agdas maliyet yontemleri incelenmistir. Ikinci boliimde, kaizen maliyetleme
yontemi detayli bir sekilde aciklanmustir. Ugiincii béliimde ise arastirmanin

uygulamasina yer verilmistir.
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1. BIRINCIi BOLUM
1.1. MALIYET MUHASEBESI KAVRAMI

Bu baslik altinda maliyet muhasebesi kavrami ve tarihsel gelisimi detayli bir

sekilde incelenmektedir.
1.1.1. Maliyet Muhasebesinin Tanimi

Maliyet muhasebesi, isletme i¢i maliyet verilerinin siniflandirilmasi,
derlenmesi, analiz edilmesi, kayitlanmasi ve bu verilerin yoneticilere maliyet bilgileri
olarak raporlanmasi, sunulmasi faaliyetlerini kapsamaktadir (Haciriistemoglu, 1997, s.
5). Bir bagka tanima gore maliyet muhasebesi, iiretilen iriin/hizmetlerin maliyetini
olusturan maliyet tiirlerinin, olus yerleri ve alakali olduklari mal/hizmet cinsleri
bakimindan izlenmesi ve belirlenmesine imkan taniyan bir kayit ve hesap sistemidir
(Altinbay, 2006b, s. 2). Daha genel bir tanima gore ise maliyet muhasebesi, isletme
icerisinde olusan deger akiglarmi belgeleme, tespit etme, oOzetleme, smiflama,

kayitlama, maliyetleri hesaplama yontemidir (Kishali ve Isiklar, 1999, s. 3).

Yukarida yapilan tanimlardan anlasilacagi lizere; maliyet muhasebesi {tiretilen
tiriinlere yonelik giderlerin siiflandirilarak belirlenmesini saglamaktadir. Boylelikle
faaliyet sonuglarimin ¢ikartilmasina, iiriin stok degerlemesine ve satis fiyatlarinin
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Maliyet muhasebesi gider yerleri, gider tiirleri ve
gider tastyicilar1 araciligiyla etkin bir kontroliin saglanmasit ve cesitli isletme
kararlarinin alinmasinda yoneticilere bilgi saglayici bir rol istlenmektedir. Ayrica
isletme faaliyetlerine iligkin analizlerde de yardimci olmaktadir (Altug, 2001, s. 10).
Isletmelerde maliyet muhasebesi, isletmelerin faaliyetlerinin kontrol edilmesi, iiretilen
trlinlin birim maliyetinin dogru hesaplanmasi, uzun ve kisa donem planlama
faaliyetleri icin gerekli maliyet bilgilerinin elde edilmesi, isletmelerde yonetim
tarafindan alinacak olan kararlarin isabetli olabilmesi acisindan gereklidir
(Haciriistemoglu, 1997, s. 7).

Isletmelerde yoneticilerin karar almalarina yénelik yardimlarda bulunmak,
tiretilen mal ve hizmetlerin maliyetini saptamak ve isletmenin basarisini belirlemek
amaciyla olusturulan ve bir muhasebe bilgi sistemi olan maliyet muhasebesinin temel
amaglar1 ise su sekilde ozetlenmektedir (Kartal ve Bozok, 2011, s. 3-4; Akdogan,
2014, s. 11; Jakobsen 1974, s. 34):
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a) Uriinlerin Maliyetini Saptamak: Uriin maliyetinin belirlenmesi; iiretilen iiriin
maliyeti ve satis fiyati, satilan iirlin maliyetinin hesaplanmas1 yoluyla briit satig
kar1 veya zarari ve satist gerceklesmemis {iriin stoklart tutarinin ne olmasi
gerektigine yonelik sorularin cevaplandirilmasina yardimci olmaktadir.

b) Maliyet Kontroliine Yardimei Olmak: Isletmeler maliyetlerini dogru ve
zamaninda tespit edebilirlerse, bu maliyetleri kontrol altina almalar1 daha da
kolaylagsmaktadir. Maliyetlerin kontrol edilebilmesi igin Oncelikle maliyetin
hesaplanmas1 ve tespit edilmesi gerekmektedir. Maliyetlerin kontroliinde,
gerceklesen durumla 6nceden belirlenen standart durum karsilastirilmaktadir.
Karsilastirma sonucunda maliyetlerdeki sapmalar belirlenerek, bu sapmalarin
nedenleri arastirilmakta ve diizeltici Onlemler alinarak maliyetler kontrol
altinda tutulmaya caligilmaktadir.

c) Planlamaya Yardimc1 Olmak: Kisa ve uzun donemli planlama faaliyetleri
icin gegerli bilgileri saglamaktadir. Bu amaci birim maliyetlerin kontrol
amagclar1 ve tespiti ile de yakin ilgisi bulunmaktadir. Planlar gelecege yonelik
oldugu i¢in gelecekte izlenecek yol ve ulasilmak istenen sonucu belirtmektedir.

d) Ozel Yonetim Kararlarina Yardimeir Olmak: Maliyet muhasebesi isletme
yoneticilerine, giinliik rutin kararlarin alinmasinda yardimci olmanin yani sira
Ozel yonetime dair kararlarinda da yoneticilerin ihtiyag duyacagi bilgileri

sunma amaci tasimaktadir.

Yukaridaki tanimlardan ve maliyet muhasebesinin amaclarindan hareketle
genis bir tanim yapmak gerekirse maliyet muhasebesi; bir isletmede {retilen iiriin ve
hizmet birimlerinin elde edilmesi ve bunlarin miisterilere ulastirilarak paraya
gevrilmesi i¢in isletme tarafindan yapilan fedakarligin parasal 6l¢iisiinii ifade eden
maliyetlerin, hangi giderlerden olustugunu belirleyen s6z konusu giderleri; gider
yerleri, fonksiyonlar1 ve tiirleri agisindan hesap planindaki siniflandirma ile dogru
orantilt bir sekilde kaydederek izleyen, bu bilgilerin incelenmesi ve yorumlanmasina
imkan taniyacak olan raporlarin hazirlanmasi ve maliyetlerin kontroliinii amag¢ edinen

islemler biitiintidiir (Akdogan, 2014, s. 11).
1.1.2. Maliyet Muhasebesinin Tarihsel Gelisimi

Diinya ekonomisini ve dolayisiyla ticaretini etkileyen Sanayi Devrimi, Fransiz

Devrimi, I. Diinya Savasi, 1929 Diinya Ekonomik Krizi ve II. Diinya Savasi’nin
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diinyada muhasebe ve muhasebecilik mesleginin sekillenmesinde Onemli etkileri
olmustur. Bu olaylar neticesinde daha fazla hammadde, daha fazla mekanik gii¢, deger,
daha fazla ulasim, daha fazla iretilmis mal, sanayi ve ticaret siirecleri meydana
gelmistir. Bu gelismeler sonucunda ise maliyet muhasebesi uygulamalarinin onii

acilmistir (Yiikcili ve Atagan, 2014, s. 142).

Sanayi Devrimi doneminde iiretim fonksiyonu bagimsiz hale gelmistir. Bu
donemde isletmelerin iiretim faaliyetleri finansal muhasebe igerisinde izlenmistir
(Haciristemoglu, 1997, s. 5). Finansal muhasebe esas olarak, kar-zarar hesabi ve
bilango tablosunun hazirlanmasina yonelik kayit tutma islemleri ile ilgilidir. Finansal
muhasebe igletmeye, yapmis oldugu kar-zarar ve ayni zamanda belirli bir tarihe ait
finansal durumu hakkinda bilgiler saglamaktadir ve boéliimlere yonelik verimlilik
hakkinda detayli raporlar verememektedir. Finansal muhasebenin bu gibi sinirlamalari

nedeniyle maliyet muhasebesi gelistirilmistir (Com, 2011, s. 5).

Eski caglardan gilinlimiize toplumlarin giiclinii farkli kaynaklar olusturmustur.
Ozellikle sanayi toplumu kavrami, sanayilesmeye yonelik iiretimi temel alarak bu
gergevede uzun yillar varligini devam ettirmistir. Sanayi toplumundan sonraki siiregte
ise giic ve temel tretim faktorii bilgi olarak, bilimsel yonetim hareketlerinin 6nemi

giderek artis gostermistir (Yiik¢li ve Atagan, 2014, s. 144).

Bilimsel yonetim hareketleri farkli yaklagimlara sahiptir. Yapisi itibariyle yakin
¢aga damga vuran bilgi patlamasi neticesinde, temel {iretim faktoriiniin bilgi oldugu,
bilginin depolanmasinda ve islenmesinde de bilgisayar ve iletisim teknolojilerini esas
alan bir yapida oldugu goriilmiistiir. Bu donemde maliyet muhasebesi uygulamalari,
metal isleme endiistrisi ile baglamistir. Hammadde ve is¢ilik maliyetleri ile standartlari
konusunda caligsmalar yapilarak genel {iretim maliyetleri ve iiretilen iiriinler arasinda

iliski kurulmustur (Altinbay, 2006b, s. 3).

1920’1i yillara gelindiginde General Motors, Amerikan ekonomisine yardimci
olan ve o donemin modern maliyet muhasebesi olarak nitelendirilen ¢esitli teknikler
gelistirmistir (Yikeli ve Atagan, 2012, s. 39). Bu tarihten 1980’lere kadar olan
doneme, maliyet muhasebesi sistemlerinin gelistirilmis oldugu geleneksel maliyet
muhasebesi donemi ad1 verilmistir. Maliyetlerin satilan {irtinler ve dénem sonu stoklari
arasinda boliinmesi ve genel tiretim giderlerinin yiiklenmesi, faaliyet giderleri ve

tiretim giderleri ayirimi ¢alismalari bu dénemin iriinleridir (Haciriistemoglu, 1997, s.
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6). Geleneksel maliyet muhasebesi, liretimin daha ¢ok emek yogun olarak yapildigi,
otomasyonun olmadig1 ve az sayida standart iriinlerin iiretildigi geleneksel iiretim
ortamlarinda genis bir kullanim alan1 bulmustur. Bu alanlarda maliyet muhasebesinin
tistlenmis oldugu esas gorev; stok degerleme ve finansal tablolarin hazirlanabilmesi
igin tretilen triinlere yonelik maliyetlerin hesaplanmasi olmustur (Dogan, 1996, s. 49).
Zaman igerisinde tretim siireci degisim gosterirken, maliyet muhasebesi iiretim

stirecinde yasanan degisimlerin gerisinde kalarak kendini yenileyememistir.

1980°1i yillardan itibaren yasanan teknolojik gelismelerle birlikte yeni tiretim
teknikleri gelismeye baslamis ve dolayisiyla yeni iiretim tekniklerine gore yapilan
tiretim maliyetini hesaplama sorunu da giindeme gelmistir. Bu ¢ercevede yeni maliyet
muhasebesi  yaklagimlarinin,  yontemlerinin  ve  tekniklerinin  kullanilmasi
gerekliliginden hareketle ¢agdas maliyet muhasebesi donemi baslamistir (Yikci ve
Atagan, 2014, s. 142-143). 1986 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD)
maliyet muhasebesinin roliinii tanimlamak amaciyla bagimsiz muhasebeciler, gelismis
sanayi isletmeleri ve hiikiimet temsilcileri tarafindan olusturulan bir konsorsiyum
(Computer Aided Manufacturing-International; CAM-I) kurulmustur. Béylece maliyet
yonetimi uzmanlarinin tecriitbe ve fikirlerini paylastiklart uygun bir zemin
hazirlanmistir (Sakrak, 1997, s. 47-48). Bu donemde ileri siiriilen “maliyet yonetimi”
kavramiyla birlikte 6nerilen yeni yontem ve sistemler, maliyet ve yonetim muhasebesi
uygulamalarina yeni bir boyut kazandirmistir (Altinbay, 2006b, s. 3). Teknoloji, kalite-
kontrol, egitim, yatirim, liretim planlamasi, tam zamaninda {iretim, bilgisayara dayali
tiretim sistemleri bu donemin ¢iktilaridir (Yikeii ve Atagan, 2014, s. 151-152). Hedef
maliyetleme, kaizen maliyetleme, deger miihendisligi gibi ilerleyen boliimlerde detayli

bir sekilde incelenmis olan yontemler de bu donemin maliyet yontemlerindendir.

1.2. GELENEKSEL MALIYET YONTEMLERINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Gelencksel maliyet yontemleri olarak adlandirilan standart maliyetleme,
basabas noktasi analizi vb. yontemler, genelde geleneksel iiretim ortamlarinda iiretim
yapan isletmelerin kullandigi maliyet yontemleri seklinde tanimlanmaktadir. Bu
yontemler, Sanayi Devrimi’nden sonra Kkitle iiretimi yapan isletmelerin ortaya
cikmasiyla direkt is¢ilik maliyetlerinin 6nemli oldugu ve {iretim maliyetlerinin biiyiik

bir kismini olusturdugu ortamlarda direkt iscilik ve iirlinlere dagitilan genel iiretim
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giderlerini izlemek ve kontrol etmek i¢in gelistirilmistir (Alatas, 2015, s. 12).
Dolayisiyla geleneksel maliyet yontemlerinin kullanildigi ortamlar ¢ogunlukla tek tip
tiriinlerin tiretildigi, otomasyonun ¢ok yogun olmadigi, daha ¢ok emek yogun iiretimin
yapildigi ve piyasanin talep ettigi irlinlerin degil, iireticilerin istedigi {iriinlerin
iretildigi isletmeler seklinde ifade edilmektedir (Cabuk, 2003, s.110; Turney, 1989,
s.14).

Geleneksel maliyet muhasebesi; tretilen {iriin ve hizmetlerin maliyetlerini
saptamak ve bu iiriin ve hizmetlere yonelik maliyetlere iliskin denetim hususunda
gerekli bilgileri saglamak tizere iki uglu bir amag tizerine kurulmustur. Bu iki uglu
amac¢ zamanla, iki fonksiyonun iki farkli agidan degerlendirilmesi neticesinde; stok
degerlemeleri icin gecerli bir yontem hazirlanmasi, Satig fiyatlarinin saptanmasina
yardimci olma ve g¢alismalarin maliyetlerinin denetimi seklinde ii¢ uclu bir amaca
donligmiistiir (Altinbay, 2006b, s. 4). Hizla artis gosteren rekabet sonucunda,
isletmelerin kullanmis olduklar1 geleneksel maliyet yontemleri bugiiniin gelismis
teknolojili iiretim ortamlarinin finansal bilgilerini, kiiresel rekabetin gerektirdigi
yararlilik, hiz ve dogrulukla tiretme hususunda yetersiz kalmistir. Bu ger¢evede hem
yoneticilerin karar alma siirecinde kullanabilecekleri bilgiler ireten hem de iriin
maliyetlemesinde geleneksel maliyet yontemlerine oranla daha dogru sonuglar veren

cagdas maliyet yontemleri gelistirilmistir (Saban ve Giigerg¢in, 2009, s. 98).

Geleneksel iiretim ortamlarinda isgiler sabit olarak ayni is ile ugrasirken,
cagdas iiretim ortamlarinda cesitli isleri yapabilen, uyum, hareket yetenegi ve endirekt
isciligi daha yiiksek uzmanlasmis isglicii istihdami 6n planda olmaktadir
(Kaygusuzoglu, 2010, s. 249). Otomasyonun artmasi Ozellikle {iretim ve destek
faaliyetleri hususunda bilgisayar kullanimi, makinelerin insan emegine gore daha
kaliteli ve daha hizli standart tiretim yapabilmesi sebebiyle emegin yerine gegmekte ve
iiretim siirecinde uzmanlasmis (tasarim, bakim onarim, miihendislik) isgiiciiniin
kullanimimi gerekli kilmaktadir (Giirdal, 2007, s. 11; Gersil, 2006, s. 8). Bu nedenle
isletmeler, kiiresel rekabetin artan baskisi ile birlikte gelismis teknolojiler kullanarak,
tiretim sistemlerini gelistirmis ve degistirmistir (Altinbay, 2006a, s.119). Dolayisiyla
geleneksel maliyet yontemlerinin kullanildig1 ortamda direkt isgilik giderleri toplam
giderlerin biiylik cogunlugunu olustururken bugiin otomasyonun artmasiyla direkt
iscilikler azalmig miithendislik tasarim gibi genel iiretim giderleri i¢inde degerlendirilen

endirekt giderler artmustir.
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Ayrica otomasyonun artmasi, genel iiretim giderleri icinde degerlendirilen
amortisman giderleri, bakim onarim giderleri gibi giderlerin artirmasi nedeniyle genel
tiretim giderlerinin toplam maliyetler i¢indeki paymin da artmasina neden olmustur.
Dolayisiyla bugiiniin iiretim ortaminda, geleneksel yontemler genel iiretim giderleri
dagitimi1 ve daha dogru maliyet bilgileri edinme hususunda yetersiz kalmistir (Saygin,
2008, s. 31-32)

Geleneksel maliyetleme yontemlerine iliskin yetersizlikleri inceleyen Yiik¢ii ve
Safak (1996), bugiiniin iiretim ortamlarinda gelisen iiretim teknolojilerinden dolayi
toplam maliyet icerisindeki genel liretim maliyetleri paymnin artarken, direkt isgiligin
payinin azaldigini ifade etmislerdir. Ornegin; gegmiste toplam iiretim maliyetlerinin;
%15’1 genel iretim giderinden olusurken, bugiin yaklasik %60 seviyesinde
gerceklesmektedir (Pieper, 1999, s. 3). Bunun temel nedeni ise yukarida siralanan
nedenlerin yaninda maliyetlerin, maliyet objelerine yanlis maliyet oranlariyla
yiiklenmesine sebep olan isletme i¢i maliyet unsurlarinin belirlenememesi oldugu ifade

edilmektedir (Bruggeman ve Moreels, 2003, s. 52).

Geleneksel maliyetleme yonteminde dagitim anahtarlari; direkt is¢ilik saatleri,
tiretilen birim sayilart ve makine saatleri gibi hacim temellidir. Fakat gergekte bir¢ok
iriiniin kaynaklardan aldigi paym hacim temelli olmadig1 diger bir ifade ile iiretim
veya satis miktar1 ile dogru orantili olmadigi goriilmektedir. Bu sebeple iiriiniin
tasarlanmasi, tretimi, satist ve teslim edilmesi gibi faaliyetlerle alakali {irtinler
tarafindan tiiketilen maliyetler dagitilirken hacim temelli oldugu kadar {iretim
hacminden bagimsiz dagitim anahtarlart da gerekmekte ancak geleneksel maliyet

sistemleri vasitasiyla dogru olarak dlgiilememektedir (Korhan ve Ozkan, 2013).

Amortismanlar ve tcretler ile ilgili yalnizca departman bazinda bilgiler sunan
geleneksel maliyet yontemleri, departman calisanlarinin katma deger yaratan
faaliyetleri, yatinm getiri orani, pazar payi, karlilik diizeyi vb. finansal nitelikte
verilere iligkin bilgiler sunmaktadir (Gunasekeran, 1999, s. 119). Fakat miisteri
degerinin artti@i bugiiniin isletme ¢evrelerinde finansal bilgiler kadar misteri
devamliligi, hizmet kalitesi vb. finansal nitelikte olmayan bilgilerin de goz 6niinde
bulundurularak, maliyet bilgi sistemine eklenmesi biiyiik énem tasimaktadir (Agyar,
2006, s. 49).
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Sonug olarak, emek yogun, aym iirlinden ¢ok miktarda iiretimin yapildigi,
yalmizca ftretime iliskin maliyetleri hesaplamaya yarayan geleneksel maliyet
yontemleri yukarida anlatilmis olan sebeplerden dolayi ¢agdas iiretim ortamlarinda
yetersiz kalmaktadir. Bilgi-iletisim teknolojilerindeki degisim ve gelisim, miisterilerin
diinyanin herhangi bir yerindeki iiriin veya hizmetlerden aninda haberdar olmalarina,
beklenti ve isteklerinin hizla degismesine yol agmaktadir. Kiiresel rekabet ortaminda
miisteri odaklilik bir prensip haline gelmistir. Isletmeler ise bu degisim ve gelisime
ayak uydurabilmek adina iiretim hatlarini ¢agdaslagtirarak, maliyet yontemlerini buna

uyum saglayacak sekilde tasarlamaktadirlar.
1.3. MALIYET MUHASEBESINDE YASANAN GELiSMELER

Maliyet muhasebesinde yasanan gelismeler ¢agdas maliyet yontemleri olarak
adlandirilan yeni maliyetleme yOntemlerinin ortaya c¢ikmasmma neden olmustur.
Bilgisayar teknolojilerindeki gelismeler, haberlesme ve tasimaciliktaki gelismeler,
tiretim teknolojileri ve kalite kontroliindeki yenilikler, uluslararasi rekabetin artmast,
liriin yasam siirelerinin kisalmasi, iiretim siirecinde direkt iscilik maliyetlerinin
azalmasi, degisen pazar kosullari, genel iiretim maliyetlerinin artmasi ve pazarda
miisteri odakli anlayigin yerlesmesi seklindeki bazi gelisim ve degisimler isletmeleri
cagdas maliyet yontemlerine ydneltmistir (Oker, 2003, s. 17; Atmaca ve Terzi, 2007, s.
294). S6z konusu gelismeler; kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan kiiresel rekabet, bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, tiretim ortamlarindaki gelismeler, teknolojik
gelismeler neticesinde meydana gelen bilgisayar destekli iiretim (esnek iiretim) ve

toplam kalite yonetimi seklinde 6zetlenmekte ve da asagida incelenmektedir.
1.3.1. Kiiresel Rekabet

Kiiresellesme olgusunun, i¢inde yasanilan diinyay1 biitiinsel anlamda etkiledigi
goriilmektedir. Kiiresellesme olgusu; isletmelerin yonetim agisindan miikemmellik
arayisini, bilginin artan 6nemini, yenilikleri, kiiresel rekabeti ve toplam kalite anlayist
konularinda hizli degisimlere ayak uydurarak mevcut pazar paylarin1 korumak ve yeni
pazarlara girebilmek igin yeni stratejiler gelistirmeyi ifade etmektedir (Kaygusuz,
2005, s. 82). Baska bir deyisle kiiresellesme, gerek isletmeleri gerekse is alanlarini ¢ok
yonlii etkileyerek, hizla artan kiiresel rekabet sonucunda oncelikle isletme igindeki
bakis acilarinin yetersizligini ve isletmelerin dig cevrelerini de kapsayan isletme

yonetimi yaklagiminin gerekliligini ortaya koymaktadir. Kiiresel rekabet ortami,
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isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmek adina piyasaya uyum saglamalari i¢in
kendi igyapilarini, liretim ortamlarini, liretim yontemlerini, muhasebe ve maliyet
muhasebesi yontemlerini gozden gegirmelerini zorunlu kilmig ve kilmaya devam
etmektedir. Kiiresel rekabet, yiiksek kalite, diisiik fiyat/maliyet ve daha fazla
tiriin/hizmet ¢esitlemesini zorunlu hale getirerek, miisteri memnuniyeti gibi 6nem
teskil eden faktorlerin muhasebe ve maliyet muhasebesi alanlarini isletmeler
bakimindan kayit diizeni olmaktan ¢ikararak gelecege iliskin strateji, plan ve kararlara
yol gosteren, bilgi saglayan ve 1sik tutan bir ara¢ durumuna gelmesini saglamistir.

(Yiizbasioglu, 2004, s. 405).
1.3.2. Bilgi ve Iletisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelisim ve degisim ile bir tiiketici diinyanin
herhangi bir yerindeki iiriin ve hizmetlerden aninda haberdar olmakta, beklenti ve
istekleri  hizla degismektedir. Bu durum, isletmelerin  {iretim  hatlarim
cagdaslastirmasini ve maliyet yontemlerini buna gore tasarlamalarini beraberinde
getirmistir (Ergiil, 2014, s. 6). Bu ¢ergevede bilgi ve iletisim teknolojileri ile ilgili
onemli gelismelerden biri; bilgisayar destekli tiretim ile baglantilidir. Gegmis yillarda
tiretim yapilarmin ortak ozellikleri, az ¢esitle y1gin iiretim yapmalar1 ve yerlesik bir
teknolojiye dayali bulunmalaridir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler
neticesinde, tiretim sistemlerinde robotlarin ve otomasyonun kullanimi hizla artmaya
baglamistir (Altinbay, 2006b, s. 24). Dolayisiyla genel tiretim giderlerinin toplam

tiretimdeki pay1, otomasyonun artmastyla birlikte artis gostermistir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bir diger Onemli gelisme ise kisisel
bilgisayar, elektronik tablo, gelismis grafik paketleri, veri tabani yazilimlart vb.
araclarin yaygin olarak kullanilmasidir. Kisisel bilgisayarlar kolay kullanima sahip
uygulama yazilimlar1 sayesinde hem ydneticilerin merkezi bilgi sistemine yonelik
bagimliliklarini azaltmis hem de kendi ¢éziimleme imkanlarini artirmistir. Bu gelisme

maliyet hesaplamalarina iliskin Kalite ve hiz artisin1 saglamistir (Alatas, 2015, s. 16).

Uretim siireclerinde bilgisayarlarm kullanilmasi, yoneticilerin iiretimin her
asamasina iliskin ¢ok kapsamli bilgi toplamalari olanagmi saglamistir. Uretilen
birimler, kullanilan madde, fire ve kayiplar ile ¢iktt maliyetleri gibi bilgiler; gergek
zamanli, raporlanabilir ve izlenebilir bir hale gelmistir. Boylece iiretim verilerinin

finansal veriler ve pazarlama ile bir biitiin haline geldigi bir faaliyet bilgi sistemine
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ulagilmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki bu gelismeyle kullanilabilir maliyet
bilgisi miktar1 arttig1 gibi maliyet bilgilerinin zamaninda saglanmasi olanagi da
artmistir (Altinbay, 2006b, s. 24).

1.3.3. Uretim Ortamlarindaki Gelismeler

Uretim ortaminda yasanan gelismeler, teknolojik alanda yasanan gelismeler
sayesinde bilgisayar destekli iiretim, gelismis tretim teknolojilerinin kullanilmasi,
tiretimde otomasyonun artmasi, yeni yonetim ve iiretim yaklasimlarinin uygulanmasi,
olarak siniflandirilabilir (Yiizbasioglu, 2004, s. 390). Uretim ortamlarindaki gelismeler
neticesinde maliyet yontemlerinde de degisimler meydana gelmistir. Bu kapsamda
maliyetlerin tirlinlere dagitilmasinda birden ¢ok faktoriin kullanilmis, stoklar ile satilan
malin maliyeti arasindaki farkin dagitimi 6nem azalmis, maliyetleri dogru belirleyen
yontemleri gelistirilmistir (Karcioglu, 2000, s. 53). Ayrica yeni iiretim sistemlerinde
direkt isciligin dnemi azalmistir. Dolayisiyla isletmelerin iscilik saati, is¢i sayisi vb.
dagitim anahtarlar1 yerine, makine saatleri gibi daha fazla bilgi saglayan ve daha

anlamli dagitim anahtari kullandiklar1 bir ortam dogmustur (Bozdemir, 2010, s. 32-33).

Uretim ortamlarindaki gelismeler sayesinde, stoklarda ozellikle yar1 mamul
stoklarinda azalma olmustur. Dolayisiyla iiretilen iriin maliyetinin, stok maliyeti ve
satilan malin maliyetine iliskin dagitilmasina daha az Onem verilmistir. Stokun
yaklasik olarak sifir olmasit durumuyla iiretilen mallarin maliyeti neredeyse satilan
malin maliyetine esit hale gelmistir. Ayrica iretim ortamlarindaki gelismelerle
verimlilige verilen O6nem artmistir (Bozdemir, 2010, s. 34). Kisacas1 iiretim
ortamlarindaki degismeler, isletmelerin maliyet kontrolii ve maliyet hesaplama
islevlerinde onemli degismelere neden olmaktadir. Ciinkii yeni liretim ortamlarinda
geleneksel maliyetleme yontemleri dogru maliyet bilgisine ulasma konusunda yetersiz

kalmaktadir (Demir, 2012, s. 112).
1.3.4. Bilgisayar Destekli Uretim (Esnek Uretim)

Uretim alaninda biiyiik degisimler ve bilgisayar destekli iiretim sistemlerindeki
yasanan degisimlerin meydana getirdigi teknolojik yapi, “esnek iiretim sistemleri”
olarak ifade edilmektedir (Titiz ve Cetin, 2000, s. 127). Esnek tiiretim sistemleri, tiretim
araglarmin daha etkin ve esnek olmalari yolundaki otomasyon gelisimine dair son
kademedir (Civan ve Ferah, 2004, s. 88). Esnek iiretim sistemleri {iriin g¢esitliliginin

fazla oldugu isletmelerde uygulanmakta ve aymi grup igerisinde farklilik gosteren
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pargalar1 liretmek amaciyla kullanilmaktadir (G6nen ve Celik, 2004, s. 135). Esnek
iretim sistemlerinin amaci; bilgisayara dayali entegre kontrol sistemlerini makinelere
yonelik planlama ve kontrolle birlestirmektir. Bu agidan, esnek iiretim sistemleri,
degisik trtnleri kisa zamanda kaliteli bir sekilde iiretebilmek ve yapilan detayl
kontrollerle meydana gelebilme olasilig1 olan makine aksakliklar1 ve darbogazlar gibi
sorunlar1 tespit ederek, ihtiya¢ duyulan bakim tedbirlerini hizli bir sekilde almaya
yonelik iki 6nemli avantaj saglamaktadir (Cil ve Evren, 1994, s. 184-185). Dolayisiyla
esnek tretim sistemlerini uygulayan c¢ok sayida isletmenin maliyetleri sabit hale

gelerek, toplam maliyet igerisindeki direkt is¢iligin pay1 azalmistir (Salcan, 2012).

Esnek {iiretim sistemleri, liriin maliyetlerinin hesaplanmasina yonelik olarak
direkt maliyet unsurlarindaki degismeler, en direkt maliyetlerin dagitimindaki
degismeler ve donem gideri olarak kabul edilen maliyetlerdeki degismeleri ayirmaya
fayda saglamistir (Foster ve Horngren, 1987, s. 22). Uretime bilgisayarm dahil olmast
ile 6nceden kart araciligiyla takip edilebilen siirecler elektronik ortamda takip edilebilir
hale gelmistir. Uretilen iiriinlere yonelik miktar, {iretim icin kullanilan madde, fire,
isgiicii, ¢ikt1 ve kayiplara dair maliyetler ile iligkili bilgiler de gergek zamanli olarak
izlenebilir ve raporlanabilir hale gelmistir. Boylece {iretim verilerinin finansal veriler
ve pazarlamayla biitiinlestigi bir faaliyet bilgi sistemi meydana gelmistir (Salcan,
2012).

1.3.5. Toplam Kalite Yonetimi

Bugiin farklilik gosteren iktisadi ve sosyokiiltiirel yapinin kendine 06zgii
teknolojileri, unsurlari, tretim ve yonetim siiregleri ile ¢evresel kosullari hizla
degisime ugramaktadir. Bu degisim kosullarinda isletmeler, gittikce zorlasan rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmek igin Toplam Kalite Yonetimi (TKY) yontemini
uygulamak zorunda kalmistir (Gencel, 2001, s. 169). TKY deki “toplam” sozciigii bir
isletme veya kuruluga dair biitiinligii temsil etmektedir. Buna gore toplam kalite
yonetimi kavrami, Uriinle alakali tiim asama ve calismalarda ¢alisanlarin kendi
aralarinda ve miisteriler ile olan iliskilerinde Kaliteyi sart kosan biitiinciil bir anlayisi

ifade etmektedir (Saran ve Gogerler, 1998, s. 232).

TKY, miisteri memnuniyetini esas alarak kaliteyi igletmenin tamamina yayma
amaci tagtyan bir yontemdir. Kalite siireci geleneksel iiretim yontemlerinde iirliniin

liretiminin tamamlanmasi asamasiyla baglarken, TKY de iirliniin tasarim asamasiyla
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baslamaktadir. Bu yaklasimla birlikte kalite ile iligkili problemlere kaynaginda
miidahale etme imkan elde edilmektedir (Gersil, 2007, s. 111). TKY; bir isletmede
verimliligi maksimum seviyeye ¢ikararak sifir hataya yaklagsmak ve %100 miisteri
memnuniyetini saglamak amaciyla benimsenmesi konusunun o6nemli oldugu bir
yonetim seklidir. TKYyi basarabilmenin en 6nemli adimi; TKY’yi bir araglar seti
seklinde degil, bir yonetim anlayis1 olarak gérmek ve kavramaktir (Richardson, 2005,

s. 16-17).
1.4, CAGDAS MALIYET YONTEMLERININ OZELLIiKLERi

19. ylizyilin baglarinda ortaya atilarak gelisim gostermis olan maliyet
muhasebesi, hem {iretilen {irtin ve hizmetlerle alakali olarak meydana gelen
maliyetlerin  olusumunun Dbelirlenerek izlenmesinde hem de bu maliyetlerle
yoneticilerin verecekleri kararlar arasinda bir iliskinin kurulmasina dair gereksinim
duyulan bilgiyi saglama hususunda etkin bir yontem olmustur (Bek¢ioglu ve Koroglu,
2013, s. 50). Ancak yukaridaki boliimlerde de detayli bir sekilde agiklandigr gibi 20.
yizyilin sonunda gerceklesen kiiresel rekabet, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler, tretim ortamlarmin degisip gelismesi, bilgisayar destekli iiretim (esnek
tiretim) ve toplam kalite yonetimi muhasebeden beklenen bilgi diizeyindeki kokli
degisimleri beraberinde getirmistir. Dolayisiyla geleneksel maliyet ydntemlerinin
gereksinim duyulan maliyet bilgilerini sunmaktan uzak olusu, isletmeleri ihtiyaglarina
cevap verecek nitelikte ve maliyetleri etkili bir bigimde yonetecek ¢agdas maliyet

yontemlerine dair bir arayisa yonlendirmistir.

(Cagdas maliyet yoOntemleri, miisteri odakli iiretilmis iirlin veya hizmet
maliyetlerinin tasarim asamasindan itibaren satis sonrasi destek hizmetlerine kadar
daha anlamli, dogru ve tam hesaplanmasini saglayarak ve karar alma siirecine destek
olarak, isletmelerin kiiresel piyasa igerisindeki yogun rekabet kosullarina ragmen
faaliyetlerini saglikl1 bir sekilde siirdiirebilmelerini saglamaktadir (Okutmus vd., 2014,
s. 53). Bugiiniin isletme g¢evresinin ihtiyaglarini karsilayabilecek nitelikte olan ¢agdas
maliyet yontemlerinde bulunmasi gereken ozelliklerin biiyiik bir boliimiiniin bir¢ok
aragtirmada ortak oldugu goriilmektedir. Bu oOzellikler asagidaki gibi ifade
edilmektedir (Kaplan, 1984/ Giirdal, 2007, s.16-17):

e C(Cagdas {iretim ortamlarinda otomasyonun yayginlagmasiyla zamaninda ve

dogru bilgi edinme ihtiyaci, maliyet yontemlerinde de bilgisayar kullanimin
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gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla ¢agdas bir maliyet yontemi isletmedeki diger
yontemlerle entegre bir sekilde kullanilmalidir.

e Teknolojik gelismeler ve miisteri istek ve beklentilerindeki degismeler
nedeniyle {iriin yasam dénemleri kisalmistir. Uriiniin gelistirilmesi i¢in yapilan
harcamalar bazen tiretim maliyetlerini asabilmektedir. Bu nedenle ¢agdas bir
maliyet yontemi, {iriin maliyetlerini dogru yansitmali ve Triinlin yasam
donemine odaklanmalidir.

e Kiiresel rekabet ortaminda kalite kavrami giderek onem kazanmakta ve her
asamada kaliteli tiretim gerceklestirilmesi istenmektedir. Bu nedenle maliyet
yontemi, kalite ve kalitesizlik maliyetlerini hesaplama olanagi vermelidir.

e Esnek {iretim ortamlarinda maliyet yontemleri de ¢ok ¢esitli iirlinlerin
maliyetlerini hesaplayabilecek esneklikte olmalidir.

e Maliyet yonteminde dagitim miimkiin oldugunca azaltilarak, maliyetler bir evre
ya da iirline direkt olarak yiiklenmelidir.

e Genel tiretim giderlerinin dagitiminda direkt is¢iligin 6nemi azaldigr icin direkt
is¢ilik saatleri dagitim anahtar1 olarak kullanilmamali, ¢agdas bir yontemde
tiretim maliyetleri saptanirken maliyetleri daha iyi ifade eden daha gergekei ve
daha uygun dagitim anahtarlari kullanilmalhdir.

e lyi bir maliyet ydnteminin, {iriin ile ilgili isletmenin tiim deger zinciri boyunca
katlanilan maliyetleri gercege yakin tahmin etmesi gerekir (Kaplan, 1988,
5.62).

e (Cagdas maliyet yontemleri, mevcut {irlinleri maliyet diislirerek eritmek kadar
en diisiik maliyetle miisteri taleplerini saglikli bir sekilde karsilayacak yeni

tirtinlerin {iretimine de destek olmalidir (Gagne ve Discenza, 1995, s.16).

Yukarida maddeler seklinde ifade edilen ¢agdas maliyet ydntemlerinin
ozelliklerinden de goriildiigii iizere, kiiresellesme ile birlikte gelisen ve degisen iiretim
ortamlar1 ¢cagdas maliyet yontemlerinin birbirleri ile entegre bir sekilde kullanilmasini
zorunlu kilarak maliyet minimizasyonu hususunda isletmelere katkilarda

bulunmaktadir.
1.5. BASLICA CAGDAS MALIYET YONTEMLERI

Cagdas maliyet yontemleri, miisteri gereksinimleri dogrultusunda iiretilmis

irtin ve hizmetlerin maliyetlerini planlama ve tasarim asamasindan itibaren satis
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sonrasi destek hizmetlerine kadar daha anlamli, dogru ve tam hesaplanmasini
saglayarak ve karar alma siirecine destek olarak, isletmelerin kiiresel piyasa
icerisindeki yogun rekabet kosullarina ragmen faaliyetlerini saglikli bir sekilde
stirdiirebilmelerini saglamaktadir. S6z konusu yontemler asagida detayli bir bigimde

ele alinmustir.
1.5.1. Uriin Yasam Donemi Maliyetlemesi

Tedarik siirecinde stratejik bir karar verme araci olarak kullanilan iiriin yasam
donemi maliyetleme yontemi, ABD Savunma Bakanlig1 tarafindan 1960’11 yillarda
kullanilmaya baslanmgtir. Ozellikle 1980°1i yillarda artis gsteren rekabet sonucunda
yontem gelistirilerek hem tedarik alaninda hem ticari alanda hem de iiretim siireci
asamasinda stratejik bir karar verme araci olarak siklikla tercih edilen bir yontem
olmustur (Dunk, 2004, s. 402). Uriin yasam donemi maliyet yontemi 1970-80’li yillar
arasinda esas olarak askeri alanda kullanilirken bu donemden sonra ugak {iretimi,
elektrik santralleri, petrol ve kimya sanayi, demiryolu isletmeleri gibi diger sektorlerde

de kullanim1 yayginlasmaya baslamistir (Kawauchi ve Rausand, 1999, s.7).

Uriin yasam dénemi maliyetlemesi bir iiriiniin satin alma, iiretim, isletim,
bakim, tadilat ve elden ¢ikarma maliyetleri de dahil olmak {izere s6z konusu iiriinle
ilgili tiim maliyetleri belirleme siireci olarak tanimlanmaktadir (Luo vd., 2009, s.1614).

Genel olarak bir {iriniin yasam dénemi Sekil 1°deki gibi gosterilmektedir:

SATISLAR
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KARLAR

SATISLAR

_____
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1
1
e

r————————
N

Sunus Biiyiime Olgunluk Gerileme ZAMAN

Sekil 1. Bir Uriiniin Uriin Yasam Dénemi
Kaynak: Mucuk, 2000, s. 283

Sekil 1°de de goriildiigli lizere iirlin yasam donemi {irliniin {iretimi, satis1 ve

satis potansiyelinin 6l¢iilmesi bakimindan énemlidir. Uriinler &miirleri boyunca, sunus,
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biiyiime, olgunluk ve diisiis evreleri adi verilen dort donemden gegmektedirler. Uriin
yasam donemi maliyetlemesi sadece liretim maliyeti acisindan degil {iriin diisiincesinin

olustugu ilk andan itibaren yapilmaktadir.

Uriin yasam dénemi maliyetlemenin dzellikleri asagidaki gibi 6zetlenmektedir

(Giirdal, 2007, s.85):

e Bir iiriinii tiretmeye dair alternatif se¢enekler sunarak, bu se¢enekler arasindan
secim yapmaya yardimci olan bir degerlendirme teknigidir,

o Gelecekteki maliyetleri tahmin edip bir temel olusturarak, tiim maliyetleri
dikkate almaktadir,

e Uriinden en yiiksek faydanin elde edilmesini saglamaktadir,

e Uriin yasam donemine dair gercek rakamlarin elde edilmesi ile birlikte fiili ve
biitgelenen rakamlarin karsilastirilmasini saglamaktadir,

e Miisteri alim kararmi etkileyen satis sonrast maliyetlere daha fazla
odaklanilmasini saglar,

e Tasarim ve gelistirme asamalarinda daha fazla, tretim ve sonrasindaki
asamalarda ise daha az maliyete katlanilmasini saglamaktadir,

e Yasam donemi maliyetlerinin, tasarim, TUretim ve piyasadan g¢ekilme
asamalarinda maliyet disiirme ¢alismalar1 ile daha disik olarak

gerceklesmesini saglamaktadir.

Uriin yasam dénemi maliyetleme yonteminin uygulanmasi yasam ddnemince
maliyetleme analizleri ile gergeklestirilmektedir (Kleyner ve Sandborn, 2008, s.796).
Analiz yapilmadan maliyetleme ve maliyet sonuglarini degerlendirme miimkiin
olmamaktadir. Uriin/hizmet maliyetinin bilyiik cogunlugunun ise tasarim asamasinda
ortaya ¢iktig1 bilinmektedir (Ergiil, 2014, s. 18). Siireg, analiz ile baglamakta ve analiz
ile bitmektedir. Yagam donemi maliyetleme yontemini uygulayabilmek i¢in duyarlilik
analizleri, olasilik analizleri, iskonto orani, net bugiinkii deger gibi yontemlerden
yararlanilmakta ve maliyetleme bu analizlere gore yapilmaktadir (Yilmaz ve Ari, 2011,

5.79-80).

Harvey’in gelistirmis oldugu iiriin yasam donemi maliyetlemesinin uygulama

stireci asagidaki asamalardan olugsmaktadir (Harvey, 1976, s. 344):

e Alakali maliyet unsurlari, varligin yasam doénemi siiresince ortaya ¢ikan nakit

akiglarinin tamamidir. Tanimdan da anlasilacagi iizere varligin iirlin yasam
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donemi maliyetlemesi, elde edilmesinden baslayarak yasam donemi sonunda
elden c¢ikarilmasmna kadar olan varliklara dair harcamalarin tamamini
icermektedir.

Maliyet yapisinin tanimlanmasi, potansiyel firsatlarla belirlenmekte ve
optimum {irlin yasam donemi maliyetlemeye ulasmak i¢in maliyetlerin
gruplandirilmasini igermektedir. Tanimlanan maliyet yapisinin sekli, iriin
yasam donemi maliyetlemesinin genislik ve derinligiyle 6nerilmis olan bir dizi
alternatif yapiya gore degismektedir. Maliyetler; iiretim ve isletmeye dahil
etme, mihendislik ve gelistirme ve isletme maliyetleri seklinde
gruplandirilabilecegi gibi sahiplik, kullanim ve yonetim maliyetleri olarak da
gruplandirilabilmektedir. Bunlardan bagka maliyet siniflandirmalar1 yapmak da
miimkiindiir. Ancak Onemli olan, maliyet yapisinin analiz eden tarafindan,
proje ve isletmenin ilgili oldugu amaglara ulagsmak i¢in 6nemli iriin yasam
donemi maliyetleme analizleri ve firsatlarin sergilenebilecegi sekilde dizayn
edilmesidir.

Maliyet-tahmin iligkisi, bir faaliyet ya da varliga iliskin maliyeti bir veya daha
cok bagimsiz degiskenin fonksiyonu seklinde ifade eden, matematiksel bir
ifadedir. Bu tir tahminlerin temelini ge¢mis doneme ait maliyetler
olusturmaktadirlar. Maliyetleme siirecine dahil edilecek olan degisken sayisinin
coklugu ve soz konusu fonksiyona iligkin maliyetleri yansitma hususundaki
hassasiyeti, silirecin bagarilmasina fayda saglayacak olan en Onemli
unsurlardandir.

Uriin yasam dénemi maliyetleme formiilasyon metodunun olusturulmasi,
varligin iiriin yasam donemi maliyetlemesini degerlendirmek i¢in uygun bir

metodolojinin se¢imini icermektedir.

Uriin fikrinin olusturulmas1 asamasinda, yukaridaki asamalardan da

anlagilacagi tlizere igletmelerin iiriine iliskin 6zellikler lizerindeki miisteri degerlerini

tespit edebilmek amaciyla pazar arastirmalari yapmalar1 gerekmektedir. Miisterinin

riinle ilgili beklentileri dikkate alinmadigi takdirde iirlinler piyasaya sunulurken

isletme daha fazla maliyete katlanmak zorunda kalacak veya piyasaya giremeyecektir

(Giines ve Aksu, 2003, s. 55). Bugiiniin rekabet ortam1 géz oniinde bulunduruldugunda

pazarlarin ve miisterilerin analizi {irlin tasarimi ve iiretim planlamasinin baslangic

noktasi ve 6ncelikle ilgilenilmesi gereken konusudur.
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15.2. Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi (DM), 1940’l1 yillarda General Elektirigin satin alma
miidirii Lawrance D. Miles tarafindan II. Diinya Savasi’nin sonlarina dogru ortaya
¢ikan fon ve hammadde kithigmin agilmasi amaciyla gelistirilmistir (Elias, 1998, s.
382). Fakat ilk uygulamalar1 ¢ok eksi yillara dayanan DM’nin orjini genel kaninin
aksine, Japonya degil Bati’dir. Ancak Japonya’da gelisim gostemis ve birgok kaynakta
da hedef maliyetlemenin ilham kaynag olarak gosterilmistir (Acar ve Alkan, 2003, s.
60).

DM, var olan {irtinleri gelistirerek yeni Uriinler ortaya koymak, kalite ve
giivenilirlik sistemlerini iyilestirmek, faaliyet analizi yapmak, gereksiz maliyetlerden
kaginmak, basariyr arttirmak ve riski azaltmak amagclari ile uzun yillardir uygulanan,
{iriin, fonksiyon, siire¢ ve sistem temelli bir tekniktir. (Ornek, 2003, s. 215). Genel bir
tanim yapmak gerekirse "tlim cabalarin yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikarmaya

yoneltildigi" bir yontem olarak tanimlanabilmektedir (Besorak, 2005, s. 354).

DM, “liriiniin fonksiyonu nedir, bu fonksiyon gerekli midir, maliyeti nedir, ayn1
fonksiyonu bagka bir iiriin yerine getirebilir mi ve bu iriiniin maliyeti ne olacaktir?”
seklindeki sorularin cevaplarini bulmaya calismaktadir (Dell’Isola, 1997, s. 57).
Dolayisiyla DM’nin kapsami, istenilen kullanim degerlerinin, asil fonksiyonlara
uygunlugunun, kalite standartlarinin, glivenligin en az maliyetlerle yapilabilmesi i¢in
en ekonomik yolun belirlenmesidir. Bu maliyetler, miisterinin talep edecegi ve 6deme
yapabilecegi 0Olglide olmalidir. DM, iiriine deger katmayan Ozelliklerin ortadan

kaldirilmasin1 amaglamaktadir (Kaplanoglu, 2012, s. 51).

DM, stratejik davranmaktan cok rekabette lstiinlik saglamayr ve radikal
degisimlerden ¢ok kaizen maliyetlemede oldugu gibi daha kiigiik ve emin adimlarla
yenilik ve degisimi 6ngérmektedir. Rakipleri her agidan analiz ederek, yenilik ve fiyat
belirlemeyle iliskilidir (Ornek, 2003, s. 225). Bu sebeple kiiresel rekabet piyasasinda
DM’nin, ozellikle miisteri odakli deger yaratma bakimindan Onemi g6z ardi

edilmemelidir.

DM siireci de diger maliyet yontemleri gibi asamalar halinde uygulanmaktadir.
Ancak DM’de kullanim amacina hizmet eden bu asamalarin tamamu is plan1 (job plan)
seklinde adlandirilmaktadir (Ogiit vd., 2007, s. 56). DM’nin uygulanma asamas: hedef

maliyetleme siireci igerisinde de bulunan 6nemli bir asamadir. Farkli isletmelerde
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yapilan farkli uygulamalar neticesinde DM’nin ¢ok ¢esitli asamalart oldugu
goriilmektedir. Fakat DM is plani, sekiz asamadan olusan {i¢ bilesen ile
betimlenmektedir. Is planina iliskin bilesenler 6n ¢alisma, deger calismasi ve ¢alisma
sonras1 seklinde ifade edilmektedir. Ilk adim &n calisma asamasidir. On ¢alisma
sirasinda  Oncelikle, DM c¢alismasmin  tamammin  gerekli  olup olmadig:
degerlendirilmektedir. On ¢alisma projenin  baslangic asamasinda  yerine
getirilmektedir ve sonuglar1 daha fazla DM alanm1 ve gerekliliginin tamamlanmasini
belirlemektedir. DM 1is planini sekiz asamali olarak ele alan ¢aligmalarda 6n ¢alisma
asamasi genellikle secim asamasi (sellection phase) seklinde adlandiriimaktadir (Ogiit
vd., 2007, s. 57). Ikinci adim deger miihendisligi calisma asamasidir ve alt1 alt
asamadan olusmaktadir (Ornek, 2003, s. 218). Ugiincii adim ise deger miihendisligi
calisma sonrasi asamasidir. Bu asama deger alternatiflerinin gelistirilmesi ve bu

alternatifler arasindan yapilabilirligi yiikksek olanin segilmesini saglamaktadir (Fowler,

1990, s. 104).

DM bir isletmeye tasarim ihtiyaglarini iyilestirme, iiretim maliyeti ve riskini
azaltma, iriin gelistirme siirecini hizlandirma, pazar payini artirma, kazang Onerileri
gelistirme, sasirtict ve zor problemlere iliskin ¢oziimler bulma, kalite ve tiretkenligi
artirma, takim ¢aligmasindan ve ¢alisanlarin katilimindan faydalanma, isletme giderler
ve maliyetlerini diisirme ve fark edilmeyen gelisim firsatlarint bularak isletme
kaynaklarinin en uygun sekilde kullanilmasini saglama konularinda fonksiyonel

etkinligi artirarak dnemi yadsinamaz katkilar saglamaktadir (Ogiit vd., 2007, s. 60).
1.5.3. Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetleme yontemi 1960’11 yillarda Japonya’da ortaya ¢ikmis ve ilk
olarak Toyota firmasinda uygulanmaya baslanmistir (Coskun, 2008, s. 4). Hedef
maliyetleme, isletmenin iriin gelistirme siireci ve rekabet stratejisi ile alakali bir
kavramdir. Isletmelerin pazarin taleplerini karsilayabilmeleri ve kar saglayabilmeleri
acisindan rekabet stratejisi 6nem teskil etmektedir. Hedef maliyetleme ise isletmelerin
bu amaglarmi gergeklestirebilecekleri araglar1 saglamaktadir (Biilbil, 2015, s. 15).
Dolayisiyla hedef maliyetleme, beklentiler ve pazarda olusan firsatlara yogunlagan bir
iriin gelistirme stratejisidir (Saban vd., 2007, s. 85). Hedef maliyetlemede, pazar
fiyatina yonelik tiretim yapilmadigi i¢in kar edemeyecegi diisiiniilen {iirlinlin, pazara

stiriilinceye kadar pazardaki fiyata uyumlu olarak tretimi gergeklestirileceginden
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isletmenin kar edememesi yoniindeki risk azalmaktadir (Ondas, 2003, s. 197). Ozetle,

hedef maliyetlemede satis fiyatini piyasa, kar marjim1 ise ortaklar/hissedar

belirlemektedir. Bu iki faktor arasindaki fark, isletmelerin ulagmasi gerekli hedef

maliyeti gostermektedir (Giirdal, 2007, s. 99).

Hedef maliyetlemenin baslica 6zellikleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Yook

vd., 2005, s. 7):

Uriin planlama ve tasarim asamasi sona erip, iiretim faaliyetine gecildiginde

hedef maliyetleme siireci son bulmaktadir,

Hedef maliyetleme sadece maliyetleri azaltmaya yonelik bir yontem degildir.
Maliyetleri yoneterek ve miisteri beklentilerini karsilayarak hedef kéra

ulagmaya calisan bir yontemdir,

Hedef maliyetleme toplam maliyetle ilgilenmektedir. Proje tamamlanincaya
kadar tlim siire¢ boyunca her adimda ortaya ¢ikabilecek olan maliyetler dikkate

alinmaktadir,

Hedef maliyetleme pazarda zorlanan isletmelerin ve pazar payini arttiran bir

glietdr,
Hedef maliyetleme stratejik kar planlamasinin bir parcasidir,

Hedef maliyetleme {irlin gelistirme ve tasarim kararlarina yonelik yogunlasma

ve giidimlemeyle alakali bir yonetim stratejisidir,

Organizasyonel yapi hedef maliyetlere ulagsmada tiim bolimlerin birlikte
calismalarina imkan tanimalidir. Hedef maliyetleme boliimler iistii isbirliginin

gerektirilmesini ve kolaylastirilmasini saglamaktadir,

Hedef maliyetleme az parcali, cok sayili, ¢ok varyansli iiretime uygundur. Kitle
halinde tiretimde kullanilmamaktadir. Daha ¢ok montaj endiistrilerinde

kullanilmaktadir.

Hedef maliyetleme, genellikle yeni bir {iriniin tiretim yontemleri dizayn edilip

iiretime gegilmeden onceki ilk asamalarinda kullanilmaktadir. Bu yontemde, iiretimin

sekli miisteriye gore sekillenmekte, liretim dizayn iizerine odaklanmakta ve iirliniin

tiim yasam siirecine yayilmaktadir. Yontemin amaci, faaliyetlerden istenen kari ve
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hedeflenen maliyete ulasilmasini saglayacak {iiretim siirecini olusturmaktir (Coskun,

2002-2003, s. 25).

Hedef maliyetlemenin uygulama siireci, birbirini etkileyen bir faaliyetler
biitiinii seklinde ifade edilmektedir. Siire¢ faaliyetlerinin ¢ogu es zamanli olarak
gerceklesmektedir. Hedef maliyetlemenin etkili olabilmesi i¢in bu siirecin ¢ok
disiplinli ve her takimin kendi {lizerine diisen gorevi en iyi sekilde ve eksiksiz yerine
getirmesi gerekmektedir (Acar, 2005, s. 43). Yonteminin uygulama siirecinde iki
temel adim bulunmaktadir. ilki, hedef maliyetin bulunabilmesi amaciyla iiriiniin hedef
fiyati ve hedef kar marjmin belirlenmesidir. Ikincisi de hedef maliyeti parca ve
hammadde diizeyine kadar indirerek disaridan saglanacak olan birimlerin fiyatinin
belirlenmesidir (Geggin, 2013, s. 30). Hedef maliyetleme siirecinin asamalar1 asagidaki
sekilde ifade edilmektedir (Karakaya, 2004, s. 585-586):

o Uretilmesi planlanan iiriine dair pazar arastirmas: yapilmaktadir. Bu arastirma
sonucunda miisteri tercih ve ihtiyaglarina iliskin triiniin sahip olmasi gereken
fonksiyonlar (emniyet, konfor, kullanim kolayligi, ¢ok amaglilik, saglamlik,
prestij, estetik vb.) belirlenmektedir. Miisterilerin her bir fonksiyona iliskin
verdikleri 6nem dereceleri tespit edilmektedir,

e Belirlenmis olan fonksiyonlar ve bu fonksiyonlara verilen 6nem dereceleri goz
oniinde bulundurularak, iiriinii olusturan pargalar belirlenmektedir. Uriinii
olusturan parga ve bu pargalarin fonksiyonlari analiz edilmektedir. Elde edilen
bilgilerden sonra bir prototip olusturulmaktadir. Daha sonra olusturulan
prototipe gore pazara dayali bir hedef fiyat belirlenmektedir,

e Hesaplanan hedef karm, satislardan disiilmesiyle hedef maliyet
belirlenmektedir. Bu maliyet kabul edilebilir maksimum maliyet anlamina
gelmektedir,

e  Uriinii olusturan her parcaya dair iiretim maliyeti hesaplanmaktadir,

e Tahmini iretim maliyetinin, kabul edilebilir maksimum maliyetten biiyiik
olmast durumunda maliyet disiiriicii yontemlerden yararlanilmaktadir. Bu
asamada deger analizi ve deger miihendisligi devreye girmektedir,

o Kabul edilebilir maliyet diizeyine indirilen tahmini iiretim maliyeti ile birlikte

hedef maliyetin uygunlugu saglanmis olmaktadir.
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Hedef maliyetleme yontemi, miisteri beklenti ve arzularini oncelik edinmis bir
yontemdir. Yontemin hareket noktas1 da dogal olarak miisteri talepleridir. Talep edilen
ozellik ve fiyatlarda iriinler iiretmek ve piyasaya sunmak esas amactir (Karcioglu,
2000, s. 175). Bugiin isletmeler, yogun bir rekabet baskisi altinda faaliyetlerini devam
ettirmektedirler. Isletmelerin varligi, oncelikle smirlar1 asan bu rekabet ortaminda
basar1 saglayabilmelerine baglidir. Bu sebeple isletmeler hizla gelisen teknolojik
ortamda, diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli iiriinler iiretebilecekleri en dogru iiretim
sistemlerini kullanmak zorundadirlar. Kullanilan bu yontemlerde en 6nemli etken
maliyetlerin minimum diizeyde olmasidir. Dogru maliyet yontemlerinin kullanilmasi
sayesinde isletmelerin devamliligmin  yam1 sira  miisteri  memnuniyeti  de
saglanabilmektedir. Hedef maliyetleme yontemi, bilgisayar, otomotiv ve elektronik
sektoriinde bulunan isletmeler tarafindan kullanilabilmekte ve bu yontem sayesinde
isletmelerin biiylik yatirimlar yaparak pazara siirdiikleri tirtinler kapsaminda kaliteden

6diin vermeden maliyet avantaji saglanmaktadir (Kaya, 2010, s. 329).
1.5.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

George Staubus’in 1971 yilinda basilan kitab1 ile temellerini belirledigi faaliyet
tabanli maliyetleme (FTM) yontemi, 1980’lerin ortalarinda ABD’de {iretim
isletmelerinde incelemeler yapan Cooper ve Kaplan tarafindan geleneksel maliyet
yontemlerine alternatif olarak gelistirilmistir (Kargin, 2013, s. 23; Tanis, 2005, s. 36;
Dalc1 vd., 2010, s. 610). FTM yontemi, “maliyet nesneleri (iiriinler) faaliyetleri,
faaliyetler kaynaklari, kaynaklar ise maliyetleri tiiketir” prensibine dayanmaktadir
(Barth ve digerleri 2008, 621). FTM bir maliyet yontemi olmasinin yani sira daha ¢ok
isletme stratejisine yonelik bir aragtir. Dolayisiyla FTM yo6ntemi, bir tiriin maliyetleme
yontemi olmasmin yani sira faaliyetlerle alakali veri kaynagi olusturarak, isletmenin

diger fonksiyonlarina dair nemli bilgiler de sunmaktadir (Ulker ve Iskender, 2005, s.
194).

FTM yontemi bir isletmenin faaliyetlerine yogunlasarak bu faaliyetlere iliskin
maliyetlerin hesaplanmasini saglayan bir maliyet muhasebesi yontemi seklinde ifade
edilmektedir (Barfield vd., 2003, s. 141; Kinney ve Raiborn 2011, s. 124; Bhimani vd.,
2008, s. 347). Bagka bir tanima gore FTM; isletme faaliyetlerinin kaynak
kullanimlarin1 temel alarak kaynak maliyetlerini faaliyetlere yiikleyen, maliyet

nesnelerinin (siiriiciilerinin) faaliyet kullanimlarin1 temel alarak faaliyet maliyetlerini
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maliyet tasiyicilarina yiikleyen bir yontemdir (Bengii 2005, s. 188). Islem bazinda
maliyetleme olarak da adlandirilan FTM kisaca, bazi maliyet tilirlerinin iiretim
hacminden bagimsiz olarak c¢ok daha kolay saptanabilecegine yonelik diisiinceden
hareketle, iiretilen iiriin ve hizmet maliyetlerinin saglikli saptanabilme diizeylerinin
yiikseltilmesi temellerine dayanmaktadir (Hashasoglu, 2011, s. 25). Ayrica FTM
geleneksel maliyetleme yonteminden farkli olarak, finansal olmayan dagitim

anahtarlarini da kullanan bir maliyetleme yontemidir.

FTM yonteminin temel 6zelligi; her bir faaliyetle alakali maliyet havuzlarinin
olusturularak, endirekt maliyetlerin bu havuzlarda toplanmasi ve her bir maliyet
havuzu ile iligkili dagitim anahtarlarmin belirlenmesidir. Bu baglamda FTM yontemi,
diger iki asamali veya ikiden fazla asamasi bulunan maliyetleme yontemlerinin biraz
daha gelistirilmis seklini olusturmaktadir (Pazar¢eviren vd., 2016, 147). FTM
yonteminin amaglart asagida 6zetlenmektedir (Cakir, 2002, s. 240, Karcioglu, 2000, s.
153; Hacirtistemoglu ve Sakrak, 2002, s. 30-31):

e Uriin/hizmet iiretiminde deger yaratmayan faaliyetlere iliskin maliyetleri en aza
indirmek veya ortadan kaldirmak,

e Deger yaratma diizeyi yiiksek olan faaliyetlerin uygulanmasinda etkin bir bilgi
altyapisi olusturmak,

e Sorunlarin nedenlerinin saptanmasi ve bu sorunlarin diizeltilmesi,

e Dogru olmayan ve yetersiz bilgi iceren maliyet dagitimi sonucunda olusan
hatalar1 ortadan kaldirmak,

o Faaliyet tiiketiminde faaliyetleri tanimlayarak detayl: bilgiler tiretmek,

e Yoneticilere karara yonelik dogru ve tam maliyet bilgilerini saglamak.

FTM uygulamasmin birinci asamasinda, ilk olarak isletme kaynaklarinin,
tiretim siireci igerisinde karsilastig faaliyetlerce ne kadar tiiketildigi belirlenmektedir.
Ikinci asamasinda ise faaliyetler tarafindan tiiketilen maliyetler ile iiretilen iiriin ya da
hizmetler arasinda iliski kurulmaktadir yani faaliyet maliyetlerinin {iriinlere
yiiklenmesi gergeklestirilmektedir. Dolayisiyla ilk olarak, isletmenin iiretim siireci
kapsaminda gergeklestirmis oldugu tiretim faaliyetleri en uygun sekilde belirlenmekte,
benzer faaliyetler ayni faaliyet havuzlarinda toplanmakta ve faaliyet havuzlarinin
maliyetleri saptanmaktadir. Daha sonra faaliyet havuzlarinda biriken maliyetler iiriin

ya da hizmet ile iliskilendirilerek, maliyet etkenleri yani dagitim anahtarlarinin
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belirlendigi asamaya gecilmektedir (Bengii ve Arslan, 2009, s. 58; Giirsoy vd., 2016, s.
69). Bu iki temel asama faaliyetlerin gruplandirilmasi, belirlenmesi, maliyet
etkenlerinin belirlenmesi, endirekt giderlerin faaliyet merkezlerinde toplanmasi
(faaliyetlere gore dagitimi) ve faaliyet maliyetlerinin {irtinlere yiiklenmesi olmak tizere

5 adimda gergeklestirilmektedir (Erden, 2004, s. 191: Bekgi ve Nergiz, 2011, s. 120).

FTM yontemi, geleneksel yontemlere gore faaliyetler ve maliyetler arasinda
daha iyi neden sonug iliskisi kurdugu, dagitim anahtarlart hususunda hem finansal hem
de finansal olmayan dagitim anahtarlar1 kullanarak degisen isletme kosullarinda daha
dogru genel iiretim giderleri dagitimi1 yaptigr icin geleneksel yontemlerin yerini
almistir. Ayrica FTM yontemi {riinlere iligkin ayrintili ve dogru maliyet bilgisi
saglayarak, siirekli iyilestirme, maliyet diisiirme, katki saglamayan faaliyetlerin
maliyetlerini azaltma ve yoneticilere sorunun nerede oldugunu gostermeye yoniinde

hizmet etmektedir (Biiyiiksalvarci, 2006, s. 160).
1.5.5. Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Maliyetleme

Tam zamaninda iiretim (TZU) felsefesi, ilk olarak II. Diinya Savasi sirasinda
Amerikan Savunma Endiistrisi’nde kullanilmistir. Japonlarin i¢ine diismiis olduklari
ekonomik kriz sonucunda ortaya ¢ikan bir yontemdir (Sezal, 2017, s. 1113). Bu
felsefenin temeli, bos zamanlarin (atillarin) elimine edilmesine dayanmaktadir
(Atmaca ve Terzi, 2007, s. 295). Temelde iiretim siirecinde maliyetlerin azaltilarak,
isletmenin toplam verimliligini ylikseltilmesi amaglanmaktadir (Acar ve Papatya,
1997, s. 165). TZU ydntemi aym zamanda gesitli yontem veya kaynagin derlemesi
niteliginde bir {iretim modelidir. Istatistik, {iretim yonetimi, endiistri miihendisligi ve
davranig bilimlerini iceren bir¢ok disiplin, bu liretim modelinin ortaya ¢ikisinda etkili

olmustur (Fogarty vd., 1991, s. 568).

TZU, miisterilerin ihtiyag duydugu iiriinii dogru zaman, yer ve miktarda
iiretmek seklinde ifade edilebilmektedir (Karcioglu ve Oztiirk, 2012, s. 480).
Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda hedeflerine ulasabilmeleri adina iiretim ve stok
kontroliine énem vermeleri gerekmektedir. Bu kapsamda TZU’niin sifir stok ve sifir
israf olmak iizere 2 temel amaci bulunmaktadir (Alkan, 2001, s. 185). Ayrica TZU
yonteminde kullanilan en &nemli uygulama kanban uygulamasidir. Kanban kart
anlamina gelmektedir ve bu kartlarin kullanim amaci, ihtiyag duyulan pargalarin

tiretilmesini veya belirli miktardaki maddelerin tasinmasini saglamaktir (Graves vd.,

37



1993, s. 646). Bu uygulamada ihtiya¢ disinda hammadde stoku bulunmamakta ve her
istasyon kendinden sonraki istasyonun talebi lizerine diger bir ifade ile g¢ekme
yontemine gore liretim yaptig1 i¢in yart mamul stoku da en diisiik diizeyde olmaktadir.
Ayrica iiretimi tamamlananlarin bekletilmesi s6z konusu olmadigi i¢in iiriin stoku da

bulunmamaktadir (Kaygusuzoglu, 2010, s.251).

TZU ortamimda maliyetleme ise Kalite, maliyetlerin azaltilmasi, sevkiyat ve
esnekligin gelistirilmesi, performans ve yeniliklerin artirilmast amact ile deger
katmayan faaliyetlerin belirlenerek ortadan kaldirilmasini saglayan siirekli gelisme
felsefesidir (Scarlett, 2001, s. 87). TZU ortaminda maliyetleme, iiretim sistemiyle
birlesen melez bir maliyetleme olarak da tanimlanabilmektedir (Demir ve Giindiiz,
2005, s. 122). Yontemin temelinde, malzemeleri ve tirtinleri tam ihtiya¢ duyuldugunda
tiretmek veya teslim almak/teslim etmek bulunmaktadir (Kirlioglu ve Sahézkan 2003,
s. 57). Daha genis bir ifadeyle TZU ortaminda maliyetleme, hammadde ve
malzemelerin satin alinmasindan, tamamlanmis {irtin halinde miisteriye teslim
edilmesine kadar olan {iretim siiresi boyunca olusan tiim israfin ortadan kaldirilmast,
kalite ve verimliligi arttirarak {iretim maliyetlerinin azaltilmast  seklinde

tanimlanabilmektedir (Acar, 1999, s. 42).

TZU ortaminda kullanilacak maliyet yontemlerinin; {iriin maliyetlerinin daha
dogru belirlenmesi, iirlin maliyetlerinin daha etkin kontrol edilmesi ve muhasebe
sisteminde maliyetlerin diisiiriilmesi vb. amaglar1 bulunmaktadir (Bakmay, 2008, s. 46;
Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002, s. 68). TZU ortaminda kullanilan maliyet
yontemlerinden beklenen amaclara ulasabilmek i¢in baz1 diizenlemelerin ve
degisikliklerin yapilarak maliyet yontemlerinden beklenen anlamli ve dogru bilgiler
saglanmalidir (S6nmez, 2007, s. 71). Bu agidan bakildiginda hammadde ve
malzemeler dogrudan iiretime verildigi ve sifir stok ile c¢alisildigindan hammadde
stoku bulunmamakta, yart mamul ve mamul stoku olmadig1 i¢inse maliyet unsurlarinin
iretim maliyetlerine yiiklenmesi ve iiretimi tiilkenen birimlerin {irlin stokuna
alinmasma gerek kalmamaktadir (Kaygusuzoglu, 2010, s. 251). Bu diizen ayrica,
hammadde ve yart mamullerin tedariki sirasinda ve firetim siirecindeki gereksiz
maliyet hesaplamalar1 sirasinda kayitlama siirecini karmasikliktan kurtarmaktadir

(Talha, 2002; Vargiin, 2008, s. 80).
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Isletmelerin deger zinciri {izerindeki diger isletmelerle TZU ortaminda
maliyetleme y6ntemine uyum saglayarak bu yontemi dogru bir sekilde uygulamasiyla
birlikte; direkt ilk madde ve malzeme giderleri, direkt iscilik giderleri ve genel tiretim
giderleri azalacak ve isletmelerde maliyetlerin diismesi sonucunda verimlilik artacaktir

(Alkan, 2001, s. 185).
1.5.6. Kaynak Tiiketim Muhasebesi

1990°l1 yillarin ortalarinda faaliyet tabanli maliyetlemenin (FTM), ¢ogu
isletmeye siirdiiriilebilir ve etkin bir maliyet yonetimi ¢oziimii saglama agisindan
basarisiz olmasi nedeniyle yeni bir arayis baglamigtir. Bunun sonucunda ise yeni bir
maliyet yontemi olarak degerlendirilen, FTM’yi destekleyen ve gelistiren KTM ortaya
cikmistir (Tse ve Gong, 2009, s. 42; Wang vd., 2009, s. 84).

Kaynak tiiketim muhasebesi (KTM), 1940’1 yillarda Alman maliyet
muhasebesinin (GPK) kaynaklara verdigi 6nemin avantajlarin1 ve FTM yonteminin
faaliyet/siire¢ perspektifinin faydalarin1 kullanmakta olan ¢agdas bir yonetim
muhasebesi yontemidir (Tse ve Gong, 2009, s. 42, Krumwiede ve Suessmair, 2008, s.
37, White, 2009, s. 71). FTM’nin kaynak kapasitesinin detayli bilgilerini igeren
faaliyet analizi ve kaynak diizeyinde maliyet davranislarini izlemeye imkan taniyan
neden-sonug iligkilerinin birlesimidir (Perkins ve Stoval, 2011, s. 47). KTM yontemi
2000 yilinda ilk kez CAM-I (The Consortium of Advanced Management-International)
tarafindan tamitilmig ve ilk kez 2001 yilinda bu kurumda kurulmustur (Tutkavul, 2016,
s. 108). KTM tam entegre ve kapsamli bir maliyet yontemi olmasiin yani sira Son
yillarda Amerika ve Avrupa’da bulunan en iyi yonetim muhasebesi yaklagimi olarak
goriilmektedir (Van der Merwe ve Keys, 2002, s. 31). KTM yo6ntemi gelirin maksimize
edilmesinin, maliyetlerin en aza indirmesinin ve kapasite verimliliginin arttirtlmasina
iligkin giivenilir bilgi olusturmaya yogunlagmis ve rekabetin yogun oldugu ortamlarda
basariya odaklanmis bir yonetim muhasebesi yontemidir (Donmez ve Basgil, 2017, s.

31).

KTM, kaynak kapasitesini verimli, verimsiz ve atil kapasite olarak ayristiran,
ekonomik entegre operasyonlarindan olugsmaktadir (Ahmed ve Moosa, 2011, s. 755 -
756). Verimli kapasite; kaynagin asil amacma yonelik iiretim yapmasi, verimsiz
kapasite; kaynagin bakim-onarim, egitim, ariza, zorunlu idari amagclar i¢in

kullanilmamasi, atil kapasite ise kaynagin asil amacimi yerine getirmede bazi
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nedenlerle fazla kapasite ile tasarlanmasindan dolay1 ¢alisamamasini ifade etmektedir
(White, 2009, s. 65).

KTM’de deger katmayan bir maliyet olan atil kapasite maliyetlerinin {iriinlere
yiikklenmemesi gerekmektedir. Bu bakimdan kapasite maliyetlerinin, ¢ikt1 {ireten kismi
ile at1il kisminin ayrilmasi, atil kapasite maliyetlerinin tanimlanmasi ve analiz edilmesi
gerekmektedir. Atil kapasite, isletmede verimsizlige neden olmakta; yOnetim ise
verimliligi artirmak icin atil kapasiteyi azaltmaya c¢alismaktadir. Atil kapasitenin
azaltilmasi, ¢ikti miktarinin artirllmast veya aymi c¢iktiyr tiretmek i¢in kullanilan
kaynak miktarinin azaltilmasini gerektirmektedir (Kose ve Agdeniz, 2015, s. 62).
KTM, kaynak havuzlarinda toplanan maliyetlerin sabit kismin1 ve teorik kapasiteyi
kullanilan miktar agisindan degerlendirerek atil kapasite hakkinda bilgi saglamaktadir.
Boylece yontem, isletme verimliliginin artmasini saglamaktadir (Perkins ve Stovall,

2011, s. 50).

KTM yonteminde, atil kapasiteyi belirlemek i¢in kaynak havuzlarinda toplanan
maliyetler, orantisal (degisken) ve sabit seklinde gruplandirilmaktadir. Orantisal
(degisken) maliyetler, biitgelenmis kaynak ¢iktilarina gore; sabit maliyetler ise teorik
kapasiteye gore dagitilmaktadir (Perkins ve Stovall, 2011, s. 47). Her bir kaynak
havuzunun teorik kapasitesinin belirlenmesi sonucunda bu kapasiteden tiiketilen
kaynaklarin kapasitesi c¢ikarildiginda atil kapasite maliyetleri elde edilmektedir.
Kaynak maliyetleri gercekten kullanildiginda maliyet objelerine (iiriinlere)
dagitilmakta, atil kapasite maliyetleri ise dagitilmayarak kaynak havuzlarinda dahil
edilmektedir. Kaynak maliyetleri, tiriinlere dahil edilirken atil kapasite maliyetleri
donem gideri olarak alinmaktadir (Tse ve Gong, 2009, s. 42-43). KTM nin uygulama
stireci asagida kisaca agiklanmaktadir (Perkins ve Stovall, 2011, s. 47):

o Kaynaklarin birbiriyle iligkisinin incelenmesi ve kaynak havuzlarinin
belirlenmesi: KTM yonteminde planlama ve kontrol, kaynak seviyesinde
yapilmakta ve bu sayede kaynaklar ve birbirleriyle iliskileri saptanarak kaynak
havuzlar1 olusturulmaktadir.

e Birincil (bir maliyet merkezinde meydana gelen) ve ikincil (bir maliyet
merkezinde transfer ya da gider yansitmasi ile aktarilan) maliyetlerin

belirlenmesi: Her bir kaynak havuzunun birincil, varsa ikincil maliyetlerinin
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belirlenmesi neticesinde toplam maliyetlerinin hesaplanmasidir (Van der
Merwe ve Keys, 2002, s. 34).

e Kaynak havuzlarinda toplanan maliyetlerin sabit ve orantisal (degisken) olarak
ayrimasi: Birincil ve ikincil maliyetlerin belirlenmesi asamasinda belirlenen
toplam maliyetler orantisal (degisken) ve sabit sekilde ayrilmaktadir.
Maliyetlerin orantisal (degisken) ve sabit sekilde ayrilma sebebi degisken
maliyetlerin kaynak havuzunun ¢ikti miktarina; sabit maliyetlerin ise teorik
kapasiteye gore dagitilmasidir.

o Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi: Kaynak havuzlarinda toplanan ve
orantisal (degisken) ve sabit olarak ayrilan maliyetlerin dagitim anahtarlari
sayesinde faaliyetlere dagitilmasiyla faaliyetlerin maliyetleri belirlenmektedir.
Her bir kaynak havuzunun kapasitesi teorik kapasite ile karsilastirilarak atil
kapasite ve atil kapasite maliyeti belirlenmektedir.

e Faaliyetleri kullanan tiriinlere maliyetlerin dagitilmasi: Faaliyet maliyetlerinin
belirlenmesi asamasinda belirlenen faaliyet maliyetlerinin {iriinlere, faaliyetleri
kullanma miktar1 ile orantili sekilde dagitilmasi sonucunda {iriin maliyeti

belirlenmektedir.

Goriildigi gibi KTM yontemi hem stratejik nitelikler tagimakta hem de detayl
bilgiler tretmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde KTM yontemi kisa ve uzun

vadeli kararlarin her ikisini de desteklemektedir.

Siire¢ Analizi
ve
Y onetimi

Kapasite Analizi
ve
Yonetimi

Kaynak Tiiketim
Mubhasebesi

Kaynak Bakis
Agis1 Avantajlari

Siire¢ Bakis Agisi
Avantajlart

GPK FTM

Kapasite Odakli Faaliyet Odakli

Sekil 2. Kaynak Tiiketim Muhasebesi
Kaynak: White, 2009, s. 71
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Sekil 2’de de gorildigi tizere KTM yontemi, hem FTM ydnteminin
faydalarindan en iyi sekilde yararlanmakta hem de GPK yonteminin kaynak
perspektifini ele almaktadir (Rahimi, vd., 2014, s. 533). Dolayisiyla KTM yontemi
sadece FTM yontemi felsefesini degil ayn1 zamanda GPK yonteminin pratik ve teorik
uygulama deneyimlerini de benimsemektedir. Bu 6zelliginden dolayr KTM’nin pratik
ve teorik uygulamalar adina son derece anlamli bir yontem oldugu ifade edilmektedir
(Wang, vd., 2009, s. 84). Bununla birlikte KTM yontemi hem faaliyet hem de kaynak
analizlerinin entegrasyonunu saglanmakta ve bdylece kapsamli bir yonetim

muhasebesi bilgi sistemi olusmaktadir (Clinton ve Webber, 2004, s. 22).
15.7. Kisitlar Teorisi

Kisitlar teorisi Dr. Goldratt tarafindan 1984 yilinda yazilan “The Goal” adli
kitabinda ortaya atilmistir. Kisitlar teorisi, isletmelerin belirlemis olduklar1 hedeflere
ulasabilmeleri adina, isletme yOnetiminin ¢esitli kisitlar {izerinde yogunlagmasini ifade
eden bir kavramdir (Sahin, 2012, s. 6). 1984 yilinda Godratt tarafindan ortaya atilan bu
teorinin temellerini optimize iiretim teknolojisi (optimized production tecnics-OPT)
olusturmaktadir. Dolayisiyla kisitlar teorisi darbogazlar tespit ederek giderme anlayist

cercevesinde sekillenmektedir (Tiryakigil, 2011, s. 62).

Kisitlar teorisi, sistem gelistirme temellerine dayanmaktadir. Sistem, birbirine
bagh sekilde calisan siiregler olarak ifade edilmektedir. Kisitlar teorisi gergevesinde
birbirine bagl sekilde hedefi gerceklestirmek amaciyla calisan bu siirecler zincir
olarak tanimlanmaktadir. Bu siire¢ igerisinde yer alan kisit ise zincirin zayif halkasidir
(Nave, 2002, s. 75). Kisit “bir sistemin para kazanma hedefini bagarmasini engelleyen
herhangi bir unsur” seklinde ifade edilmektedir (Unal vd., 2005, s. 434). Kisitlar teorisi
de “kisitlarin yonetilmesi g¢ercevesinde siirekli gelismeye odaklanan bir yonetim

yaklasimi” olarak tanimlanmaktadir (Atwater ve Gagne, 1997, s. 6-7).

Yukaridaki tanimlardan yola c¢ikilarak isletmelerde, isletmenin amacini
belirlemeye yonelik cesitli performans olgiitleri gelistirilmistir. Nakit akisi, net kar ve
yatirimin geri doniis oranm1 seklinde adlandirilan performans olgiitlerine ¢ikti, isletme
giderleri, envanter, kalite, gecikme zamani ve teslim tarihi performansi gibi olgiitler

eklenmistir. Bu olciitler asagidaki gibi aciklanmaktadir:
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Cikt1 (Siire¢ Katkisi): Cikti, sistemin satiglar araciligiyla para kazandirma
hizidir. Degisken giderlerin satis gelirlerinden diisiilmesi sonucu elde edilmektedir
(Sahin, 2012, s. 12).

Envanter (Stok): Envanter ve stok birbirleriyle en ¢ok Kkarigtirilan
kavramlardir. Parasal bir degeri ifade eden envanter, miktar1 ifade eden ve somut
nitelikte olan stok kavramini kapsamaktadir. Envanter kisitlar teorisi ¢ercevesinde
tiretim i¢in gerekli olan is¢ilik maliyetleri ve {iretim giderlerinin tamamini biinyesinde

barindirmaktadir (Tiryakigil, 2011, s. 70).

Isletme (Faaliyet) Gideri: Envanterin satis getirisine doniistiiriilmesi amaciyla
sistem tarafindan harcanan paranin tamamidir. Ucretler, amortisman, bakim vb.

isletme giderlerini icermektedir (Sahin, 2012, s. 12).

Maliyet muhasebesi ve kisitlar teorisi incelendiginde gesitli farkliliklara sahip
olduklar1 goriilmektedir. Envanterin hammadde maliyeti i¢inde yer almasi ve ¢iktinin
satiglar sonucunda elde edilen paraya esit olmasi dikkat ¢eken ilk iki fark arasinda
bulunmaktadir. Kisitlar teorisinin isletme icerisindeki biitiin maliyet unsurlar1 isletme
gideri olarak algilanmaktadir (Tiryakigil, 2011, s. 71). Kusit tiirleri Sekil 3°de

gosterilmektedir.

PIYASA
KISITLARI

KAPASITE
KISITLARI

DAVRANIS
KISITLARI

KISITLAR

PLANLAMA
KISITLARI

POLITIKA
KISITLARI

Sekil 3. Kasit Tiirleri
Kaynak: Kaygusuz ve Dokur, 2009, s. 593.
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Isletmenin iiretim kapasitesinin altinda gelen talep bir piyasa/pazar kis:tidir.
Kisith katki paymin olusumunda talep edilen {iriin tiirii, miktari, fiyat1 ve teslim stiresi
piyasada belirlendiginden dolayr en onemli kisit tliriidiir. Piyasadan gelen talebin
mevcut igletme kapasitesiyle karsilanamamasi bir baska ifadeyle kapasite yetersizligi
Kapasite kisinidir. Yonetimin gelecekle ilgili kararlar alirken muhtemel firsatlardan
yararlanacak politikalar gelistirmemesi, kisitlarin dogru yonetilmemesi ve kisith
olmayan kaynaklarin verimli kullanilmamasina sebep olacak olan politika kisitlaridir
(Klein ve DeBruine, 1998, s. 43). Planlama/lojistik kisitlart, imalat isletmelerinin diger
isletmelere gore daha fazla karsilastigi bir kisittir. Dagitim agmin daha karmasik
oldugu durumlarda bu kisitin tespit edilmesi daha kolaydir (Umble ve Srikarth, 1995,
S. 84). Davranissal kisitlar birgok farkli sebepten kaynaklanabilmektedir. Cogunlukla
en Onemli Sebep, isletmenin performans olgiim sistemiyle yakindan ilgilidir.
Davranissal kisitlar, isletmelerdeki problemlerin temel sebepleri olmayabilirler. Fakat
bu tir kisitlar mevcut ise yok edilmeleri olduk¢a zordur. Bu nedenle davranissal
kisitlar,  Uretim  siirecinin  iyilestirilmesinde  temel  bir  engel olarak
nitelendirebilmektedir (Utku, 2007, s. 17). isletme yoneticilerinin aldig1 olumsuz
kararlar neticesinde meydana gelen ve telafisi olduk¢a gii¢ olan kisitlar ydnetsel
kisitlardir (Umble ve Spode, 1991, s. 27). Uretim sirasinda gerekli olan malzeme ve
hammaddenin meydana getirdigi kisitlar ise hammadde ve malzeme kisitlaridir (Umble

ve Srikarth, 1995, s. 82).

Tanimlanan kisitlarin igletmenin performansini artirabilmek amaciyla etkin
olarak yonetilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla Kisitlar teorisi tekrarlanan bes agamali
bir siiregten olugmaktadir. S6z konusu asamalar asagida siralanmaktadir (Goldratt ve

Cox, 2004, s. 307):

e Sistemin kisit(lar)inin tanimlanmast,

e Sisteme dair performansin artirilmast amaciyla tanimlanan kisitlarin etkin
olarak yonetilmesi,

e Sistemin ikinci asamadaki (sisteme dair performansin artirilmasi amaciyla
kisitlarin etkin olarak yonetilmesi) karara yogunlagmasi,

e Performansin artirilmasina iliskin kisitlarin ortadan kaldirilmasi,

e Performansin artirilmasina iliskin kisitlarin ortadan kaldirilmasindan sonra

birinci asamaya (sistamin kisit(lar)inin tanimlanmasi) donmek.
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Yukarida tanimlanmis olan kisitlardan sonra 6ncelik siralarinin belirlenmesi ve
bu siralamaya gore kisidin etkisi azaltilmaya veya ortadan kaldirilmaya calisilmalidir.
Hazirlik siirelerinin kisaltilmasi, siire¢ akisinin kontrol edilmesi ve iyilestirilmesi etkin
bir sekilde kisit yonetimidir. Daha sonra yonetim stratejisi dogrultusunda belirlenen
kisitlarin performansin artirilmasi i¢in ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla
kapasite kisidi oldugunda kapasite arttirilmali, talep kisidi oldugunda talebi arttiracak
fikirler gelistirilmelidir. Kisitlar ortadan kaldirildiginda siirekli gelisim i¢in daha sonra
ortaya c¢ikacak farkli kisitlar olacagindan yeni stratejiler belirlenerek ve birinci
asamaya doniilerek kisitlar siireci yeniden baslatilmalidir (Kaygusuz ve Dokur, 2009,
s. 595).

Kisitlar teorisinin dort temel varsayimi bulunmaktadir. Bunlardan ilki dogrudan
is¢ilik giderlerinin, dénem gideri seklinde kabul edilmesidir. Kisitlar teorisinde
dogrudan ilk madde ve malzeme gideri disindaki tiim giderler, donem gideri olarak
kabul edilmektedir. Dogrudan ilk madde ve malzeme giderleri ve satiglar arasindaki
fark, kisith katki payr olarak tamamlanmaktadir. Varsayimlardan ikincisi her
isletmenin temel amacinin kar elde etmek oldugudur. Bir isletme zincir olarak
diisliniiliirse tim zincirin glicii, sistemi olusturan halkalarin igerisindeki en zayif
halkanin giicii kadardir. Isletmenin kdrmi artirmanmn yolu ise en zayif halkanin
giiclendirilmesidir. Varsayimlardan {igiinciisii her iiriin i¢in en az bir kisitin oldugu
yoniindedir. Sistemde mevcut olan kisitlar igerisinde hangilerinin uzun dénem etkili,
hangilerinin gecici oldugu belirlenmelidir. Uretim ile iliskili faaliyetlerde genellikle
kapasite kisit1 mevcuttur. Kapasite kisitinin kontrolii ve tanimlanmasi kolaydir.
Genellikle isletme digindan gelen ve beklenmeyen kisitlarin kontrolii ve tanimlanmasi
ise daha zordur. Varsayimlardan sonuncusu ise zincirde {iriin akiginin planlanmasinin
zorlugudur. Bu varsayim bir Onceki varsayimin devamidir. Zincirde Oncelikler,
beklenmeyen olaylarin  gelismesi ve kisitlarin - oldugu durumlarda halinde
degismektedir. Degisime uygun olarak, kisitlar yeniden planlanarak iirtin karmasinda

farklilik olusacagi gz ardi edilmemelidir (Bilisik ve Gengyilmaz, 2008, s. 175-176)

Isletmeler, temel bir ama¢ dogrultusunda kurularak siireklilik anlayist
kapsaminda faaliyetlerini devam ettirmektedirler. Isletmelerin, kar elde etmek ve karimi
artirmak olarak belirlenen temel amacglarina ulasip ulagilmadiginin belirlenmesi
amaciyla performans degerlemesi yapilmalidir. Isletmelerin temel amaglaria

ulagmalarina engel olan her sey kisittir. Kisit, isletmelerin gelismesini ve kar elde etme
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odakli amaglarima ulagsmasma yonelik gerceklestirecegi performansi engelleyen
unsur(lar)dir (Yik¢ii ve Yiiksel, 2015, s. 560). Dolayisiyla maliyetlerini diisiirmek
isteyen yani maliyet minimizasyonu saglamak isteyen isletmeler oncelikle var olan
yapilarini1 yeniden gozden gecirmeli ve satin alma, iiretim, pazarlama, stoklama,
yonetim gibi temel birimlerinde maliyetlerini arttiran unsurlar1 tespit etmelidir. Bu
maliyet arttirict unsurlar isletmenin kisitlarimi olusturacaktir. Isletmenin kisitlari
giderildiginde ise maliyetler bundan etkilenerek degisime ugrayacak ve isletmede

maliyet minimizasyonu saglanacaktir.
1.5.8. Kaizen Maliyetleme

Japon isletmeleri tarafindan gelistirilen kaizen maliyetleme, bir hedef maliyetin
belirlenerek bu hedef maliyete ulasilmasi ve maliyet etkinligi saglanabilmesi icin
tiretim siireclerinin siirekli iyilestirilmesini amaclayan kiiclik ama sik adimlarla siirekli
gelismenin s6z konusu oldugu o6zellikle maliyetleri diisiirmek i¢in kullanilan ve
tiretimin her asamasinda maliyet indirimlerinin siirekli izlendigi bir tekniktir. Kaizen
maliyetleme yoOntemi ikinci boliimde detayli sekilde agiklanacagi i¢in bu boliimde

deginilmemistir.
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2. IKINCi BOLUM
Bu boliimde kaizen felsefesi ve kaizen maliyetleme yontemi detayli bir

sekilde incelenmektedir.
2.1. KAIZEN KAVRAMI

Kaizen kavrami kapsaminda kaizenin tanimi, kaizen c¢esitleri detayli bir sekilde

incelenmektedir.
2.1.1. Kaizenin Tanimi

Kaizen kavrami literatlire Japonlar tarafindan kazandirilmistir. Kaizen, iki
Japon kokenli kavram olan kai (degisiklik) ve zen (iyilestirme) kelimelerinin
birlesmesinden olugmaktadir (Arzaga ve Barraza, 2010, s.11). Kaizen kavrami, insan
merkez alan, siirece yonelik, tiim calisanlarin katilimini, tavsiyelerini, ¢abalarini,
isbirlik¢iliklerini igeren disiplinli bir problem ¢6zme, dinamik ve dongiisel bir

iyilestirme yaklagimi seklinde tanimlanmaktadir (Kurt, 2010, s.11).

Kaizen felsefesini ilk olarak ortaya ¢ikaran Imai, “Kaizen, Japonya min
Rekabetteki Bagsarisinin Anahtary” isimli kitabinda Japon yonetim kavraminim diger
tilkelerden farkini, diger iilkelerin sonug ve yenilik oncelikli diisiince tarzina karsilik
Japonlarin kaizen ve kaizenin siireclere oOncelik veren diisiince tarzi oldugunu
belirtmektedir (Doganay, 2008, s. 116). Kaizen, siirekli olarak uygulanmasi gereken
bir siiregtir. Bunun sebebi verimsizliklerin herhangi bir isletmede, sistemde ya da
organizasyonda daima var olmasidir. Dolayisiyla Kaizen siirekli uygulanmasi gereken
bir faaliyet olmakla birlikte is¢isinden miidiiriine, organizasyon igerisinde bulunan
biitiin liyelerin koordinasyon, destek ve uygulamasimi da gerektirmektedir (Bozdemir
ve Orhan, 2011, s. 465).

Kaizenin temeli bireysel veya ekip olarak, insanin ¢evresinde sorumlulugu
bulunan tiim alanlarda siirekli kii¢iikk iyilesmeleri belirleyerek uygulamasidir.
Dolayisiyla ulagilan yeni diizeyi pekistirebilmek adina saglanan iyilestirmelerin
standartlastirilmas1 gerekmektedir. Bu standartin saglanabilmesi yani kaizenin
gerceklestirilebilmesi i¢in 3 temel kosul bulunmaktadir (Ulukanoglu, 2017). Soz
konusu kosullardan ilki mevcut durumun yetersiz bulunmasidir. Sistemin kusursuz
oldugu diisiiniilse bile iyilestirilmesi ve de gelistirilmesi gereken bir yaninin oldugu

unutulmamalidir. Kosullardan ikincisi insan faktoriiniin gelistirilmesidir. Insan faktorii
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olmadan diger kaynaklar anlamsiz olacagi i¢in insan odakli bir sekilde tiim ¢alisanlarin
fikirleri ile isletmeye katki saglamalarmi destekleyerek calisanlarin motive edilmesi
isletmenin basarisina katki saglamaktadir (Doganay, 2008, s. 145). Kosullardan
sonuncusu ise problem ¢dzme tekniklerinin yaygin olarak kullanilmasidir. Problemleri
¢ozme hususundaki en biiyiik hata, belirtiler tizerinde yogunlasarak sorunlarin altinda
yatan sebepleri gorememektir (Kutluk, 2015). Sorunlari iyi bir sekilde ¢6ziime
kavusturabilmek amaciyla her sorunu en ugta bulunan sebebine kadar izlemek ve
temeldeki sorunu bir daha ortaya c¢ikmayacak sekilde ¢ozmeye calismak

gerekmektedir.

Isletme ile ilgili tiim faaliyetleri (iiriin kalitesi, maliyetler, teslim siireleri, isci
giivenligi, tecriibe artigi, tedarikgi iligkileri, yeni Urlin gelistirme, verimlilik vb.)
kapsayan kaizen felsefesi, isletmenin Kkalitesini artirmakta ve siirekli iyilesme
hedefinde sorumluluk tepe yoneticiden en alt kademe ¢alisana kadar tiim c¢alisanlarda
olmaktadir (Erden, 2004, s. 230). Kaizen felsefesi biitiinsel olarak ele alindiginda, asil
olarak ii¢ noktaya odaklanarak diger tiim aciklamalarin da bu noktalar kapsaminda
gerceklestigi goriilmektedir. Kaizenin bu ii¢ temel noktasi; insan odaklilik, siirece
oncelik verme ve kademeli olarak siirekli iyilesmedir (Doganay, 2008, s. 146). Kaizen
felsefesinin 6nemi, bir isletmenin kiiresel rekabet ortaminda kalict olmak, pazar payini
artirmak ve kar elde etmek istiyorsa miisteri isteklerine cevap verme gerekliliginden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla kaizen felsefesinde, kalite, maliyet ve zaman iizerine
iyilesmelere odaklanilmakta ve biitiin faaliyetlerin sonunda miisteri tatmini ve

memnuniyeti saglanacagi varsayilmaktadir (Imai, 1999, s. 27-28-29).

Tim bu a¢iklamalardan ¢ikarilabilecek sonuca gore Kaizen; insanlarla
baslamakta, dikkatini insanlarin ¢abalarmma yogunlastirmakta, insanlar siireglere etki
etmekte, siirecler siirekli bir sekilde gelistirilmekte, gelisen siire¢ler sonuglar
gelistirmekte ve gelisen sonuglar da miisterileri tatmin etmektedir (Wittenberg 1994, s.
13).

2.1.2. Kaizen Cesitleri

Literatiir incelendiginde; kaizen ve yenilik, kaizen ve yonetim, kaizen ve 58S,
kaizen ve kobatsu ve 16 biiyiikk kapt (Muda) olmak iizere bes kaizen ¢esidi oldugu

goriilmektedir.

48



2.1.2.1.Kaizen ve Yenilik

Bugiin yiiksek rekabet giiciine sahip isletmelerde, kalite yonetiminin temeli
stirekli gelismeye dayanmaktadir. Hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi
adim adim, siirekli gelistirmektir. Siirekli ilerlemenin iki karsit yaklagimi
bulunmaktadir. Birincisi kademeli olarak ilerleme yaklasimi, ikincisi ise tek biiyiik
adimda ilerleme yaklasimidir. Japon sirketler genellikle kademeli olarak ilerleme
yaklasimini tercih ederken Batili sirketler tek biiyilkk adimda ilerleme yaklagimini
tercih etmektedirler. Tek biiyliik adim yaklasiminin karsiligr ise yeniliktir (Bozdemir,
2010, s. 128).

Kaizen yaklasiminda iyilestirme ¢alismalar1 mevcut olan teknolojinin
kullanilmasiyla kiiglik boyutta ve siirekli olarak yapilmaktadir. Gerekli olansa
yonetimin destegi ve c¢alisanlarin ¢abasidir. Yenilik yaklasiminda ise bir bulus
sonucunda yeni bir teknoloji olusturulmakta ve bu yeni teknolojiyle birlikte biiyiik bir
sigrama yapilmaktadir. Bu yeni teknolojinin olusturulmasi i¢in biiyiikk yatirimlar
gerekmektedir. Dolayisiyla iyilestirmeler siirekli olarak degil yeni bir bulus
yapildiginda meydana gelmektedir (Berber, 2013, s. 64). Yapilan bilgisayar destekli
iiretim projeleri ya da yeni bir bulus Yyenilik yaklasimina; calisanlarin makineleri
kullaniginda kiigiik bir degisikligin yapilmasi ise kaizen yaklagimmna 6rnek olarak
gosterilmektedir (Imai, 1999, s. 3).

Kaizen ile yenilik arasindaki en biiylik fark kaizenin gergeklestirilebilmesi
amactyla biiyiik yatirnmlara gereksinim duyulmamasiyla birlikte, ise adanmayi ve
stirekli bir ¢abayr gerektirmesidir. Bu iki kavram arasindaki fark merdiven ile yokus
arasindaki farka benzetilebilir. Buna gore; yenilik stratejisinin merdiven tiirii
ilerlemeye yol agacagi varsayilmaktadir. Kaizen ise kademeli ilerlemeyi esas
almaktadir (Bozdemir, 2010, s. 132). Kaizen ve yenilik yaklasimlarinin farkliliklari
asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Imai, 1999, s. 4-5):

o Kaizende takim galigmasi, yenilikte ise bireysellik 6n plandadir,

e Kaizende uyarlama becerisi yaraticiliga oranla daha fazladir,

o Kaizen insana yonelikken, yenilik teknolojiye yoneliktir,

o Kaizende daha kapsamli ve agik bilgi iletimi s6z konusudur,

o Kaizende biiyiik sigramalarin yan sira siirekli olarak kiigiik adimlarla ilerleme

soz konusudur,
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e Kaizen diisiinen isletmeler var olan teknolojiyi iyilestirmeyle yenilik diisiinen

isletmeler ise yeni teknoloji arayislarina iliskin ¢alismalarla ilgilenmektedir.

Kiyaslamadan da anlasilacagi iizere kaizen, siireklilik esasina dayanan bir
yaklasimdir. Yenilik yaklasimi ise teknolojik gelisme ve degismeler dogrultusunda

degisimin s6z konusu oldugu bir yaklagimdir.
2.1.2.2. Kaizen ve Yonetim

Yonetimin koruma ve iyilestirme olmak {izere iki ana unsuru bulunmaktadir
Koruma, yonetim ve isleyisle iliskili mevcut standartlarin devam ettirilmesine yonelik
faaliyetleri anlatmaktadir. Iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilestirmesine iligkin
faaliyetleri kapsamaktadir (Alatas, 2015, s. 41). Koruma faaliyetleri agisindan
yoneticilerin gorevi, tim isletme ¢alisanlarinin isleyis ile iliskili kurallar1 ve standart
isletme talimatlari takip etmesini saglamaktir. Japonlarin yonetim anlayisi

standartlar1 iyilestirmek ve korumak kurali ile 6zetlenebilmektedir (Imai, 1999, s. 6).

Kaizen felsefesinde yonetim, yalnizca sonucu dikkate almayan, ayni zamanda
onceligi insan olan bir yonetim tarzidir. Dolayisiyla siirece dncelik vermek sadece
sonucu kontrol etmek degil siiregleri de kontrol etmek anlamima gelmektedir. Bu
bakimdan  yoneticiler, c¢alisanlart  sadece  performans sonuglarina  gore
degerlendirmemekte, calisanlarin gorevlerini yapis sekillerini iyilestirici ¢abalari ile
destekleyerek tesvik etmektedir (Alatas, 2015, s. 41). Dolayisiyla kaizen, uygulanist ve
yonii itibartyla {ist yonetimden asagiya dogrudur. Yonetim kaizenin yerlestirilmesi ve
uygulanmasina Oncelik vermedikge, kaizene yonelik her tiirlii ¢aba kisa Omiirlii
olmaktadir. Kaizen yonteminde sunulan iyilestirme Onerilerinin yonii ise genellikle
asagidan yukariya dogru olmaktadir (Imai, 1999, s. 17). Ciinkii iyilestirme Onerileri
icin en somut Oneriler problemlere yakin kisiler tarafindan gelmektedir. Kaizen
yontemi hem yukaridan asagiya hem de asagidan yukariya devamli bir akis iceren, bu
akiglarin karsilikli etkilesimlerinin yogun olarak siirekli iyilestirmeye yonlendirildigi
ve isletmenin tiim calisanlarinin etkin katilimlariin beklendigi bir yaklasimdir (Kurt,
2010, s. 23). Kaizen felsefesinin yonetim kademelerine uygulanis tarzi asagidaki gibi

olmasi gerekmektedir (Ogurlu, 2017; Bozdemir, 2010, s. 134-135):

Ust yonetim: Ust yonetim kaizeni bir sirket olarak baslatma kararliligindadir.
Kaynak saglayarak kaizene destek saglamakta ve yon vermektedir. Kaizen adina

fonksiyonlar arasi hedefleri ve politikay1 olusturmaktadir. Kaizen hedeflerine ulagsmak
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amaciyla denetlemeler ve politika yayilimi gergeklestirmektedir. Kaizene yonelik
islemler, sistemler ve yapilar kurmaktadir. Ust yonetim &zellikle, kaizen yontemini
kavramali, uygulanmasi i¢in destek ve rehber olmali, yapt ve sistemler olusturarak

stratejisinin amagclarini belirlemelidir.

Orta kademe yoneticiler: Orta kademe yoneticiler kaizen hedeflerini st
yonetim tarafindan belirlenen fonksiyonlar arasi faaliyetler ve politika yayilimi ile
yirlitmektedir. Fonksiyonlar faaliyetlerde kaizeni kullanmaktadir. Standartlari
olusturmakta, korumakta ve iyilestirmektedir. Kaizen bilinci caliganlara egitim
programlar1 sayesinde asilanmaktadir. Calisanlara yeteneklerini gelistirme ve problem
¢dzme araglarmi belirleyebilme konusunda yardimer olmaktadir. Ozellikle iist yonetim
tarafindan belirlenen kaizen amaglarinin gergeklesmesine yonelik sorunlarin ¢éziilmesi

konusunda bilgi ve yeteneklerini arttirici caligmalar yapilmalidir.

Alt kademe yoneticiler: Alt kademe yoneticiler fonksiyonel rollerde kaizen
kullanmaktadir. Kaizene yonelik planlar hazirlamakta ve isbirlikgilere yardim
etmektedirler. Calisanlarla iletisimi giiclendirerek, yiiksek moral saglamaktadirlar.
Kalite ¢emberleri gibi kii¢iikk grup c¢alismalari ve bireysel Oneri sistemlerini
desteklemektedirler. Isyeri icerisinde disiplin saglayarak kaizen Onerileri
olusturmaktadirlar. Ozellikle alt kademe yoneticileri tarafindan is gorenler ile orta
yonetim arasindaki iletisimi gelistirmek ve siirekli gelismenin temeli igin Kkalite
cemberleri olusturulmalidir. Kalite cemberleri, isletmelerde calisanlarin karsilastiklar:
sorunlart belirleyerek, bunlara ¢oziim bulmak icin olusturulan ve katiliminin
goniilliilik esasina kapsaminda gerceklestigi kiigiik calisma gruplaridir. Amag, ilk sarti
insan odakli olan bir yaklasimla, biitiin ¢alismalarin merkezinde is gorenler yer alarak,

isletme igerisinde birey—insan kalitesinin gelistirilmesini saglamaktir.

Is gorenler: Is gorenler kiigiik grup aktiviteleri ve oneri sistemi ile kaizene
katilmaktadirlar. Is yerinde disipline uymaktadirlar. Problemleri daha iyi ¢dzebilmek
amaciyla kendilerini siirekli gelistirmektedirler. Capraz egitim faaliyetleri yardimiyla
yetenek ve tecriibelerini gelistirmektedirler. Ozellikle is gorenler kiiciik grup
toplantilar1 sayesinde kaizen yontemine yonelik programlara aktif bir sekilde katilarak,

bilgi ve becerilerini artirmalidirlar.

o1



2.1.2.3.Kaizen ve 5S Yonetim Felsefesi

5S bir organizasyonda daha iyi kalite, tiretkenlik ve giivenli bir ortam yaratmak
ve siirdiirmek icin 1980'li yillarda Takshi Osada tarafindan gelistirilen bir yonetim
aracidir (Randhawa ve Ahuja, 2017, s. 50). Tertip, diizen ve temizlik i¢in gerekli olan
temel noktalarn, Japonca’da karsiliklari olan kelimelerin bas harflerinden
olusmaktadir (Bedez ve Giiner, 2010, s. 16). 5S bir isyeri diizenlemesinde birtakim
eylemleri kalic1 hale getirerek fabrikadaki gizli israflar1 ortadan kaldirmay1 amaclayan
Toyota tarafindan daha da gelistirilmistir (Kumar vd., 2006, s. 416). 5S, Tirk¢e’de
kisaca, diizen, temizlik ve ¢alisma disiplini olarak tanimlanmaktadir. 5S, calisanlarin
ve igverenin daha rahat bir ortamda ¢alisabilmesini saglayan bir felsefedir. Bugiinkii
rekabet kosullarinda bu felsefeyi iyi taniyip, uygulamak ¢ok onemlidir (Bozdemir,

2010, s. 136).

“S” ile baslayan 5 Japonca kelime ve Tiirk¢e karsiliklari; seiri: siniflandirma
veya ayiklama, seiton: diizenleme veya yerlestirme, seiso: temizlik, seiketsu:
standartlagma ve shitsuke: egitim ve disiplin seklindedir (Abdulmaged, 2009, s. 5-6).
Kaizen ve 58S felsefesi sekil 4’deki gibi gosterilebilir.

KAIZEN
58

SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE
Sort Order Clean Standardize Self-Discipline

Sekil 4. Kaizen ve 5S Felsefesi

Kaynak: Titu vd., 2010.

5S ile organizasyon igerisinde Kaliteli bir ortam olusturmak ve bu ortami
koruyarak, giinliik problemleri ¢oziime kavusturmak olasidir (Korucu, 2013, s. 31). 5S
felsefesinde amag; calisanlarin is ortamlarini iyilestirmek, calisanlar arasindaki
smirlar1 kaldirmak, total katilim saglamak, sifir hata, sifir ariza, sifir kazaya iliskin alt
limitleri yakalamak, calisanlarin diigiince sistemleri ve davraniglarini gelistirerek
degistirmektir (Sale, 2004, s. 289). 5S yaklasiminin uygulama asamalar1 asagida,

basliklar halinde incelenmistir.
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A. Smiflandirma (Seiri)

Smiflandirma, verilerin degiskenlik kaynaklarina iliskin gruplara ayrilarak
islenmesi ve kaydedilmesi seklinde ifade edilmektedir (Kolarik, 1995, s. 176). 5S'nin
uygulanmasinin ilk adimi olan smiflandirma, faydali ve faydasiz mallarin
siralanmasidir (Kusnadi, 2011). Siniflandirma, tek basina bir analiz yontemi olamayip,
her yontem i¢in kullanilabilen genel bir yaklasimdir. Siire¢ kontroliiniin temelinde
degiskenliklerin siniflandirilmasini saglamak varsa da bu sebeplerin ortaya ¢ikarilmasi
konusunda toplam verinin siniflandirilmasi kritik bir role sahiptir (Berber, 2013, s. 55-
56).

B. Diizenleme (Seiton)

Diizenleme kavramimi H. Fayol kisaca “Her sey tek yerde ve her sey kendi
yerinde" ifadesiyle tanimlamaktadir (Saruhan, 2013, s. 14). Yani her malzeme igin
yalnizca bir yer ayrilmali, bu yer tiim calisanlar tarafindan bilinmeli ve malzeme
belirlenen yerinden alindiktan sonra tekrar yerine konulmalidir. Artik kullanilmayan
tim ogelerin siralandiktan sonra ilgili boliimlere gore yerlestirilmesi ve ihtiyag
duyuldugunda kullanima hazir olmasi ile alakali bir kavramdir (Suwondo, 2012, s. 34).
Diizenleme, stoklama fonksiyonunu igermekte ve “neyi, nereye, ne kadar koymali?”

sorularina yanit aramaktadir (Bozdemir, 2010, s. 137).
C. Temizleme (Seiso)

Temizleme kavrami temiz bir ¢alisma alani yaratma, sistem bakimi ve denetimi
anlamma gelmektedir (Bullington, 2003, s. 58). Toz, kir ve atiklar, disiplinsizligin,
daginikligin, hatali iretimin, verimsizligin ve is kazalarmin temel kaynaklarindan
birisi olup her ¢alisan kendi ¢alisma alaninin temizlik, diizen ve tertibinden sorumiu
olmaktadir (Berber, 2013, s. 56).

D. Standartlastirma (Seiketsu)

Standartlastirma; siniflandirma, diizenleme ve temizlik adimlarinin siirekli hale
getirilmesini ifade etmektedir. Calisanlarin tamaminin ilk {i¢ adimi aliskanlik haline
getirmesi standartlastirma adimmin temel amacidir. Ornegin yalnizca yaz ya da kis
aylarinda mevsimsel olarak calistigi bilinen konaklama isletmelerinde, personel
alimlart  mevsimseldir. Dolayisiyla personel sirkiilasyonunun fazla oldugu

diisiiniildiigiinde, standartlagmanin olusmasinin zorluklar1 ortaya ¢ikmaktadir (Terzi,
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2017, s. 91). Standartlastirma adimi kapsaminda yoneticiler tarafindan, 5S iyilestirme
stiresi politikas1 (5S'yi diizenli olarak siirdiirmek i¢in ne kadar zaman ayrildigini agik¢a

tanimlayan) da olusturmalidir (Chapman, 2005, s. 30).
E. Disiplin (Shitsuke)

Disiplin, ¢alisma prosediirlerinin, slirekli 6grenimin ve 6z disiplinin yakin bir
sekilde takip edilmesi ile alakali olup kurallara uymak ve takip etmek anlamina
gelmektedir (Olaru, 1999, s. 96). 5S’in smiflandirma, diizenleme, temizlik ve
standartlastirma adimlar1 ¢alismalarin verimli bir sekilde stirdiiriilebilmesi igin yeterli
degildir. Devamlilik ve kalicilik i¢in disiplin adim1 gerekmektedir. Dolayisiyla disiplin
genel hatlart itibariyle Sistem i¢in konulmus kurallarin takibinin aligkanlik haline

getirilerek denetimin saglanmasini ifade etmektedir (Gokge, 2006, S. 28).
2.1.2.4.Kaizen ve Kobetsu

Kobetsu kaizen, Japonlarin buldugu bir yonetim sistemidir. 1950°li yillarda
ABD’de ¢ok popiiler olan koruyucu bakim (prevention maintenance) prensiplerinin,
1971 yilinda Japonya Bitki Bakim Enstitiisii (JIPM) Baskan1 Seichi Nakajima
tarafindan sistemli bir sekilde gelistirilmesi ile ortaya ¢ikmustir. Japonya’da kobetsu
kaizeni ilk uygulayan ve tanitan Nippon Denso, Tirkiye de ise Tirk-Pirelli
Fabrikasidir. Japonya’dan tiim diinyaya yayilan bu sistem 6zellikle Toyota grubunda

basartyla uygulanmistir (https://odaendustri.com, Erisim Tarihi: 21.02.2018).

Kaizen bir fabrikadaki tiim is gorenleri kapsamaktadir. Is gorenlerin
Ozendirilmesi ile bireyler tarafindan birgok Kaizen ¢alismasi yapilmasi ve neticesinde
etkin sonuglar elde edilmesi miimkiin olmaktadir. Diger taraftan orta 6lgek ve lizeri
boyuttaki isletmelerde is boliimii sebebiyle ekip c¢alismalar1 da yapilabilmektedir.
Problem ¢6zme teknikleri bu ekip ¢alismalarinda da yogun olarak kullanilmaktadir.
Ekipler tarafindan gergeklestirilen metodik iyilestirme ¢alismalarina “kobetsu kaizen”

denmektedir (Tiryakioglu, 2009, s.15).

Kobetsu kaizen; ekip calismasi ile yapilan iyilestirmelerdir. Veri derinligi,
sagduyu ve problem ¢dzme teknikleri kullanilmakta ve 16 biiyiik kaybi igermektedir.
Siirece ihtiyag vardir. Daha bilingli bir kaizen séz konusu oldugu zaman kobetsu
kaizende daha fazla egitim gerekmektedir. Kayit ve istatistik tutma, grafik ¢izimleri

vb. i¢in ¢aliganlarin egitim almalar1 gerekmektedir (Eskin vd., 2011, s. 41-42).
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2.1.2.5.16 Biiyiik Kayip (Muda)

Kaizende temel amag¢ c¢esitli analiz ve gozlem yoOntemlerinin dogru
kullanilmasiyla siirekli sikayet edilen kayiplarin iyilestirilmesidir. Ancak iyilestirmek
i¢in ilk olarak sorunun ne oldugu ve biiyiikligi rakamsal olarak ifade edilmelidir.
Kisaca iyi bir kayip takip sistemi kurulmus olmalidir (Bozdemir, 2010, s. 140).
Isletmelerdeki kayiplar genellenmis ve tanimlanmus bir sekildedir. Bu kayip alanlar
yok edildigi takdirde isletmelerin verimlilikleri artmaktadir. Japonlar bu kayiplari
“muda” geklinde ifade etmektedirler. Kaizen agisindan bakildiginda problemin teshisi
amaciyla Onceden belirlenmis olan bu standart alanlarin kullanimi yo6nlendirme,
diislince ve istatistikler agisindan yararli olmaktadir. Muda denilen bu kayiplar mevcut
kaynaklarin katma deger olusturmayan yerde kullanilmasi olarak da ifade
edilebilmektedir (Tiryakioglu, 2009, s. 19). Kobetsu Kaizen'in uygulanmasi i¢in insan
giicli, enerji, ekipman ve malzeme kayiplar1 arasinda bir veya daha fazla kayip
tanimlanmaktadir (Kart ve Kut, 2014, s. 516). Bu kayiplar; ekipman1 verimsizlestiren
kayiplar, isgiiciinii verimsizlestiren kayiplar ve malzeme ve enerji kayiplar1 olup

asagida basliklar halinde incelenmektedir.
A. Ekipmam Verimsizlestiren Kayiplar

Ekipman arizalari; kontrol eksikligi, yanlis montaj, toz, kir gibi fiziksel
nedenler, goriinen hatalarin ihmal edilmesi, hatanin asil nedeninin bulunamamasi gibi
nedenlerden kaynaklanmakta ve ekipmanin tamamen durmasi, hiz kaybi, ayar
bozuklugu vb. nedenlerden dolayr kisa siireli beklemelere neden olabilmektedir.
Hatalarin belirlenerek ortadan kaldirilabilmesi igin asagida siralanan bes temel

noktanin dikkate alinmasi gerekmektedir (Akil, 2013, s. 60):
e Tasarima iliskin zayifliklarin diizeltilmesi,
e Sapmalarin giderilmesi,
o Isletmeye dair prosediirlere uyulmast,
e Bazi kosullarin (temizleme, yaglama vb.) diizenli bir sekilde stirdiiriilmest,
e Operatorlerin bakim becerilerinin gelistirilmesi.

Ekipman1  verimsizlestiren kayiplar asagida ana bagliklar halinde

incelenmektedir (Bozdemir, 2010, s. 140-141; Raj vd., 2017, s. 247-248).
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a) Ariza kaybi: Hattin veya ekipmanin durmasi yani tanmimlanmis olan
fonksiyonu yerine getirememesidir. Bu siire isletmenin sektoriine gore
maksimum 3-10 dakika araliginda alinmaktadir. Ekipmanin tanimli olan
stireden daha fazla durmasi ariza kayb1 anlamina gelmektedir.

b) is baglama, ayar (set-up) kaybi: Tezgahlara parca baglama ve/veya model
degisikligi sirasinda olusan ve ilk kaliteli {iriiniin elde edilmesine kadar gegen
stiredir.

¢) Takim, bicak, aparat degisimi kaybi: Uzun kullanim sonucu asinmis veya
kirilmis ug, bigak veya aparatlarin degistirilmesi esnasinda olusan duruslardir.

d) Baslangic kaybi: Calismaya baslamadan Once Ozellikle 1sinmasi gereken
ekipmanlarda ekipmanin ilk tiretim i¢in hazir olmasina kadar gegen siiredir.

e) Kiiciik duruslar ve bosta bekleme kaybi: Uretim hattinin veya makinenin
durmasina sebep olan ve maksimum 3 dakikalik duruslardir.

f) Hiz kaybi: Makinenin iiretimde olan {iriin i¢in tespit edilen hizdan daha yavas
calistirilmasi sonucu olusan hiz kayiplaridir.

g) Hatah iiretim ve tamir kaybi: Hatali dretilen iriiniin tamiri amaciyla
harcanan siire, parga ve malzemelerdir.

h) Makine kapatma kaybi: Bilinen tiim makine kapatmalaridir (periyodik bakim,
cay-yemek molalari, toplantilar, is yoklugu vb.).

B. Isgiiciinii Verimsizlestiren Kayiplar

Isgiiciinii verimsizlestiren yonetim, iiretim ici hareketler, hat organizasyon
hatalari, lojistik, dlgme ve ayar olmak iizere bes kayip asagida basliklar halinde
aciklanmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 140-141; Raj vd., 2017, s. 247-248).

a) Yonetim: Malzemelerin gecikmesi, tamir, takim ve talimat bekleme
neticesinde olusan kayiplardir. Stok fazlasi nedeniyle olusan duruslar da bu
grupta degerlendirilmektedir. Uretim ekipmanlar1 ve makine operatdrii hazir
oldugu halde birtakim beklemeler nedeniyle iiretimin gerceklestirilememesi ve
ortaya ¢ikan beklemelerin tiimii yonetim kayiplar1 olarak degerlendirilmektedir.
Bu tiir kayiplar i¢inde en Onemlileri asir1 {iretim, ihtiyactan fazla {iretim ve
ihtiyag olusmadan {iretimdir. Bu kayiplar1 engellemek igin siirekli olarak
miisteri analizlerinin yapilmas1 gerekmektedir (Tiryakioglu, 2009, s. 21).

Ayrica bu kayiplar, iletisimin organizasyon iginde basarisiz olmasi durumunda
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artmaktadir. Bu ayn1 zamanda, normaline kiyasla artan {iretim siliresine neden

olmaktadir (Raj vd., 2017, s. 248).

b) Uretim I¢ci Hareketler: Gereksiz mal transferi, istif, istiften tekrar alma,
operatorlerin igleri ile iliskili kabiliyet eksikligi ve hatali malzeme kaynakli

yavaglamalardir (Alatas, 2015, s. 49).

c) Hat Organizasyon Hatalari: Tiim islerin hat dengesinin bozulmasi1 sebebiyle
en yavas diizeye diismesi sonucunda olusan kayiplardir. Uretim hattinn iiriin
tiretim silirecine gore optimum diizeyde dengelenmemesi, eksik ya da fazla
makine operatorii ile calisilmasi bu kayiplar igcinde degerlendirilmektedir.
Uygun olmayan kosullarda ¢alisan 6rnegin oturma sekli yaptigi ise uymayan
kisi ya da kisiler hat dengesinin olumsuz yonde etkileyerek tiim isleri
yavaglatmaktadir. Bu tiir kayiplarin azaltilabilmesi i¢in tiim hattaki operasyon
stirelerinin esit hale getirilmesi gerekmektedir (Akil, 2013, s. 64). Bu tiir bir
kayip, hattaki operatorlerin yetersizliginden de kaynaklanabilmektedir (Raj vd.,
2017, s. 248).

d) Lojistik: Isletme icinde yapilan lojistik isinin, ilgili kisi yerine operatoriin

yapmasi nedeniyle ortaya ¢ikan durumlardir.

e) Olgme ve Ayar: Hatali iiriin iiretimini engelleyebilmek adina sik sik

tekrarlanmakta olan gereksiz 6lgme ve ayar kayiplaridir.
C. Malzeme ve Enerji Kayiplari

Malzeme ve enerjiye dayali olarak; bozuk {iretilmis {irlin orani, enerji ve
kaliplar, el aletleri ve aparatlar seklindeki kayiplar olup asagidaki sekilde ifade
edilmektedir (Bozdemir, 2010, s. 142; Raj vd., 2017, s. 247-248):

a) Bozuk iiretilmis iiriin orami: Hatali iretim Sebebiyle atilan malzemelere
(hammadde ve malzemeler, kirik pargalar vb.) iliskin maliyet kaybidir.

b) Enerji (lizumsuz ve fazla kullanim): Makinelerin iiretim yapmadigi zaman
dilimi igerisinde harcanan isik, elektrik, 1s1, su ve havadan olay1 meydana gelen
ekstra maliyettir.

c) Kaliplar, el aletleri ve aparatlar: Kullanim dis1 olan liizumsuz kalip, yedek

parca, aparat Vb. sebebiyle olusan maliyet kaybidir.

57



2.2, KAIZEN MALIYETLEME KAVRAMI
Bu baglik altinda kaizen maliyetleme yontemi detayli bir sekilde incelenmistir.
2.2.1. Kaizen Maliyetlemenin Tanim

Kaizen maliyetleme Japon kokenli bir yontem olup II. Diinya Savasi sonrasinda
1950’lerde sirket yoneticileri ve hiikiimetin, ¢atismaci yonetim yapisini ve isgiicli
eksikligini bir sorun olarak kabul etmeleri sonucunda, 1960 yilinda Toyota tarafindan
gelistirilmistir (Sani ve Allahverdizadeh, 2012, s.173; Ramezani ve Razmeh, 2014, s.
49; Singh ve Singh, 2009, s. 52). Ozellikle gelismis teknolojileri kullanarak iiretim
yapan Japon otomobil fireticileri tarafindan {iretim asamasinda maliyetleri minimize
etmek i¢in kullanilmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 142).

Kaizen maliyetleme, belirlenen hedef maliyete ulasilmasi sonucu maliyet
etkinligi saglama agisindan iiretim siireclerinin siirekli iyilestirilmesini amaglayan
kiigiik ama sik adimlarla siirekli gelismenin s6z konusu oldugu, 6zellikle maliyetleri
diistirmek igin kullanilan ve iiretimin her asamasinda maliyet indirimlerinin siirekli

izlendigi bir yontemdir (Ergiil, 2014, s. 21).

Kaizen maliyetleme baska bir ifadeyle siirekli iyilesme temeline dayali olarak
israfin Onlenmesiyle maliyetlerin diistirilmesidir (Alkan, 2001, s. 183). Kaizen
maliyetleme, stratejik yonetim muhasebesinin bir siireci olup, isletmeler igin rekabet

avantaji saglayan ileriye yonelik bir yaklasim ve siirectir (Guilding vd., 2000, s. 120).

Kennedy ve Widener (2008)’a goére kaizen maliyetleme, atiklarin ortadan
kaldirilmas1 ve maliyetin diistiriilmesi yoluyla siirekli iyilestirme ve iyilesmeler olup,
Hansen ve Mowen (2003)’a gore iiriin maliyetinin ve mevcut siireglerin azaltilmasi ile

ilgili bir yontem olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlardan hareketle genis bir sekilde yeniden tamimlamak gerekirse
kaizen maliyetleme, siirekli iyilestirme temellerine dayali olarak israfin 6nlenmesi ve
maliyetlerin diisliriilmesinin amaglandigl, isletmeler agisindan rekabet istiinliigi
saglayan stratejik yonetim muhasebesinin siireci niteliginde olan bir ydntemdir

denilebilir.

Kaizen maliyetleme uygulamalar1 iiretim siirecinde maliyetleri diisiirme
cabalarindan olusmakta ve bu cabalarin bir kismi fiili maliyetler ile hedeflenen

maliyetler arasindaki fark fazla oldugunda maliyetleri iyilestirme dogrultusunda
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gergeklestirilen cabalar1 icermektedir. Diger kismi ise her donem icin hedeflenen ve
biitgelenen kar arasindaki farki azaltarak kabul edilebilir maliyetleri gergeklestirmeye
yonelik stirekli yapilan faaliyetleri kapsamaktadir (Alatag, 2015, s. 52). Tim bu
faaliyetlerden de anlagilacagi gibi kaizen maliyetlemenin temel amaci, kaizen
felsefesini liretim siirecine uygulayarak maliyetleri diisiirmek ve deger katmayan
faaliyetleri iiretim siirecinden elimine ederek israfi onlemektir (Altinbay, 2006a, s.

107).

Kaizen maliyetleme igerisinde degerlendirilen kaizen faaliyetleri genel olarak
tiim siirece uygulanan ve Spesifik olarak bir iirtine uygulanan kaizen faaliyetleri olmak
tizere iki gruba ayrilmaktadir (Altinbay, 2006a, s. 105). Birinci gruptaki faaliyetler,
tahmini kar ve hedef kar arasindaki olasi farki diisiirmek amaciyla uygulanmakta ve bu
yolla kabul edilebilir maliyeti (allowable cost) basarmaya doniik faaliyetleri
icermektedir (Okutmus ve Ergiil, 2015, s. 101). Ikinci gruptakiler ise yeni iiriinlerin ii¢
aylik tretim siirecinden sonra hedef maliyet ile fiili maliyet arasindaki fark biiyiik
oldugunda uygulanmaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1997, s. 56). Genel olarak tiim
stirece uygulanan kaizen maliyetlemede, kisa donem kar planinin bir sonucu olarak her
boliim igin belirlenen maliyet diisiirme hedeflerine ulasmak amaglanmakta, sabit ve
degisken maliyetlere farkli yontemler uygulanmaktadir. Ornegin direkt isgilik, direkt
ilk madde ve malzeme gibi degisken maliyetler her bir {iriin tiirii i¢in birim basina
kaizen maliyet diistirme hedefi koyulmasi ile yonetilmekte; sabit maliyetlerde ise
kaizen maliyet diisirme hedefini temel alan amacglarla yOnetim teknigi

uygulanmaktadir (Monden ve Hamada, 1991, s. 26).

Kaizen maliyetleme sistemi, standart kavramimi da farkli perspektiften ele
almaktadir. Kaizen maliyetleme sistemini uygulayan Shionogi Eczacilik isletmesindeki
standartlar buna 6rnek niteligindedir (Cooper, 1996, s. 36). Bu isletmenin; biitgesel
(budgetary) ve giincellenmis (updated) olmak {izere iki tiir standart kaizen maliyetleme
sistemi bulunmaktadir. Biitcesel standartlar, yilda bir kez olarak geg¢mis yilin son
aymda basarilmig olan fiili performansa gore belirlenmektedir. Biitgesel standartlar, yil
icinde hem tiretim siirecindeki hem de techizatindaki tahmini degisimleri g6z oniinde
bulunduran standartlar1 ifade etmektedir. Kaizen programina gore yil boyunca revize
edilmekte olan standartlar ise giincellenmis standartlardir (Altinbay, 2006a, s. 108).
Giincellenmis standartlar ii¢ asamali bir siiregle saptanmaktadir. Ilk olarak, teknik

gelistirme departmani bir laboratuvarda ya da pilot bir tesiste uygulanmasi diistiniilen
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yeni bir siirecin istenilen iyilestirmeye olumlu cevap verip veremeyecegini test
ermektedir. Ikinci asamada, testin sonucu olumlu olup iyilestirme onaylandiginda,
teknik gelistirme ekibi liretim ekibinden yeni siireci iiretim hattina uygulayarak sonucu
kontrol etmesini istemektedir. Uciincii asamada istenen sonuca ulasildiginda, iiretim
ekibi yalniz olarak ayni siireci tekrar uygulayarak bagimsiz bir sekilde iyilestirmeleri
onaylamaktadir. U¢ asama birden basariyla tamamlandiginda, isletme ydnetimi yeni
standartlar1 imza ederek, isletmenin veri tabanlari giincellenmektedir (Cooper ve
Kaplan, 1998, s. 60; Altinbay, 2006a, s. 108). Biitcesel standartlar bir anlamda statik
standartlardir. Giincellenmis standartlar ise kaizen maliyetleme siirecinde siirekli
olarak revize edilerek maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla isgiicii tizerinde baski unsuru
olarak kullanilmaktadir. Kaizen maliyetlemede amag, standardi basarmak degil onu
asmaktir. Bu amagla isgiicli, maliyetleri diistirmek i¢in yeni yollar bulmaya

zorlanmaktadir (Cooper ve Kaplan, 1998, s. 60-61).

Kaizen maliyetleme, uygulanmaya basladiktan sonra, siireglerin ve {iretimin
verimli bir sekilde operasyonel Ozelliklerine odaklanarak maliyetleri diisiirmeyi
hedeflemektedir ancak ana odak noktasi {iriin degil iiretim siirecidir. Kaizende maliyet
diistirme her islem i¢in bir hedeftir (Ramezani ve Razmeh, 2014, s. 49). Dolayisiyla
yontem, sonuglari iyilestirmek, bu sonuglara sebep olan siiregleri siirekli iyilestirmek

ve gelistirmekle elde edilmektedir (Yikei, 2011, s. 18).

Kaizen maliyetleme siirekli iyilestirme ¢abalari ile deger katmayan faaliyetlerin
elimine edilmesini, toplam islem siiresinin azaltilmasini, iiretim maliyetlerinin stirekli
olarak azaltilmasini, Uriinlerin hatasiz bir sekilde iretilmesini, tretimin ve iiretim
slirecinin basitlestirilmesini ifade etmektedir (Bozdemir ve Orhan, 2011, s. 466).
Kaizen maliyetleme ile israfin elimine edilmesi, maliyet iyilestirilmesi ve iretim
stirecleri iizerinde siirekli gelistirme hususlarina odaklanilmaktadir (Giirdal, 2007, s.
160). Maliyet iyilestirmesinin bir kismi, gereksiz maliyetleri kontrol ederek ve
azaltarak yapilmaktadir. Bu amacgla kaizen maliyetleme yontemi organizasyon
genelinde stirekli iyilestirme igin kullanilmaktadir. Kisaca kaizen maliyetleme, liretim
maliyetleri olmak iizere tiim maliyetlerin siirekli minimizasyonu i¢in kullanilan ve
kaizen ideolojisinin temelini olusturan kaizen teriminin bir par¢asidir (Ramezani ve

Razmeh, 2014, s. 50).
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2.2.2. Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

Kaizen maliyetlemenin temel ozellikleri asagidaki sekilde Ozetlenmektedir

(Cooper- Kaplan, 1999, s. 140; Altinbay, 2006a, s. 108-109; Monden ve Hamada,
1991, s. 26; Okutmus ve Ergiil, 2015, s. 101-102):

Yontemin odak noktasi; daha dogru ve tam iirtin maliyeti bilgileri elde etmek
degil, maliyet minimizasyonu konusunda bilgilendirme yapmak ve motive
etmektir,

Maliyet minimizasyonu takim sorumlulugu gerektiren bir istir,

Siklikla fiili {iretim maliyetleri 6n hat c¢alisanlar1 tarafindan hesaplanmakta,
paylasilmakta ve analiz edilmektedir. Bazi durumlar s6z konusu oldugunda,
muhasebe kadrosu tarafindan maliyet bilgisi toplanmakta ve hazirlanmaktadir,
Takimlar tarafindan kullanilmakta olan maliyet bilgileri, onlarin {iretim
ortamlarina yonlendirilerek bdylece iyilestirme ve 6grenme cabalarinin en
yiiksek maliyet minimizasyonu potansiyeline sahip alanlara yogunlasmasini
saglanmaktadir,

Caligsma takimlar1 maliyet minimizasyonu hedeflerini gergeklestirebilmek adina
fikirler iiretmekle ylikiimliidiir. Ayrica bu g¢alisma takimlarinin; saglayacagi
maliyet minimizasyonuyla kolaylikla 6deyebilecekse kiigiik ¢apta yatirimlar
yapmaya yetkisi de bulunmaktadir,

Mavi yakali ¢alisanlar tarafindan kaizen maliyet hedeflerinin daha kolay
anlasilmasi saglanmalidir. Bu sebeple; toplam maliyet hedefi tek bir kalemde
verilmeyerek hem degisken maliyet hem de sabit maliyet kalemlerine iligkin
maliyet minimizasyonu hedeflerinin miktarlar1 ayr1 ayr1 belirtilmelidir,

Bu siire¢ igerisinde elde edilen iyilestirmeler, ¢ok kiiciik bile olsalar goz ardi
edilmemektedir.  Birgok  isletme tasarruflari  tanimlayan  birimleri
odiillendirmektedir. Cogunlukla da 6diiller maddi degil manevi nitelikte odiiller
olmaktadir,

Kaizen maliyetleme yonteminin dstiinliigii, isletmenin tamamina iliskin kar
planlama siireciyle yakin iligkisinden dolayr kaynaklanmaktadir. Tim
biitgeleme ve planlama siireciyle kurulan bu saglam iligki, isletmenin hem uzun
donemli amaglarina dair hem de maliyet standartlar1 ve klasik maliyet kontrol
sistemlerinde meydana gelen sapmalara iliskin c¢alismalar yapilmasin

saglamaktadir.
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Kaizen maliyetlemede amag, standardi basarmak degil onu asmaktir (Altinbay,
2006b, s. 171-172). Kaizen maliyetleme yonteminin isletmenin kér planlama siireci ile

olan yakindan iliskisi, bu amaci ulagilabilir kilmaktadir.
2.2.3. Kaizen Maliyetlemenin Ana Bilesenleri

Kaizen maliyetleme yoOnteminin tam zamaninda iretim (JIT), calisma
takimlariin olusturulmasi, toplam verimli bakim c¢alismalari, Oneri sistemlerinin

kurulmasi, poka yoke olmak {izere bes ana bileseni bulunmaktadir.
2.2.3.1.Tam Zamaninda Uretim

Yirminci yiizyilin ortalarinda Toyota tarafindan iretilen tam zamaninda (Just-
in-Time) tretim sistemi, diinya c¢apinda etkin bir imalat stratejisi olarak kabul
edilmistir (Chen ve Tan, 2013, s. 1202). Tam zamaninda iretim; gerektigi zaman
gerektigi kadar iriiniin satilabilmesi amaciyla gerektigi zaman ve miktarda tiretim
yapilabilen bir iiretim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica tam zamaninda iiretim;
faaliyetlerin ihtiyag¢ ve talep oldugu anda gerceklestirilmesine odaklanan bir felsefedir
(Altinbay, 20064, s. 110). Tam zamaninda iiretim kisaca sifir stok ve sifir hata ilkesine
dayanmakta, siirekli iyilesme anlamina gelen kaizen ise bu ilkelere ulasmada devamli
calisma ve gelismeyi ifade etmektedir (Erdogan vd., 2006, s. 193). Dolayisiyla kaizen

maliyetleme ve tam zamaninda tiretim yontemi birbiriyle yakindan iliskilidir.

Kaizen maliyetlemenin amaci, tim iretim asamalarinda maliyet
minimizasyonu gergeklestirmektir. Bu amaca ulagsmanin yolu da siirekli iyilesmedir.
Tam zamaninda iiretim de ise amaglar asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Karcioglu,

2000, s. 126):

e Ara stok diizeylerini minimuma indirmek,

e Disiik ara stok diizeyiyle kolaylikla daha dogru bir envanter kontrolii
saglamak,

e Talep dalgalanmalarini en aza indirerek diizenli bir tiretim akis1 saglamak,

e Merkeziyetgilik anlayisindan uzak etkin kontrol saglayabilmek,

o Uretim kayiplarin1 azaltmaktr.

Belirlenen kaizen maliyet hedefi ancak giinliik kaizen faaliyetleriyle
gerceklestirilebilmektedir. Tam zamaninda iiretim sistemi de bu giinliik faaliyetlerle

isletmelerdeki gesitli israflart azaltmayr amaglamaktadir (Altinbay, 2006b, s. 173).
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2.2.3.2.Calisma Takimlar1

Kaizen maliyetlemede, maliyet azaltim ¢alismalarinin en basarili olunabilecegi
alanlarin tespit edilmesinde caligma takimlarinin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.
Takimlarin olusturulmasi asamasinda bir kisi yalnizca bir takima atanmakta ve ¢alisma
takimlari bir takim yoneticisi 6nderliginde bagimsiz bir birim gibi faaliyetlerini devam
ettirmektedir (Altinbay, 2006a, s. 111; Terzi, 2017, s. 92). Takimin fyeleri
miihendislik, bakim ve idari departmanlardan olmaktadir. Takimda yer alan ¢alisanlar
belirli zamanlarda isletmede kullanilan teknoloji, is diizeni ve kalitenin yiikseltilmesi

vb. teknik ve yonetsel konularda 6nerilerde bulunmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 162).

Kaizen maliyetleme yoOntemlerinde; her bir takimin is¢ilik ve malzeme
maliyetlerine yonelik yillik maliyet azaltim hedefi olup bu hedefler malzeme
maliyetleri i¢in %5, iscilik maliyetleri igin %10 olarak diisiiniilmektedir (Altinbay,
2006a, s. 111). Calisma takimlari, performanslarda iyilesme diizeylerini tespit
edebilmek adina haftada bir kar indeksi raporlarinin hazirlanmasini talep etmektedirler
(Terzi, 2017, s. 92). Kaizen maliyetleme yonteminin uygulandig1 bir tesiste ¢aligma
takimlari; seyir siiresi, siire¢ kalitesi, maliyet, ihtiya¢ sikligi, iiretilen cikti basina
kullanilan hem fiili maliyetin hem de fiziksel degerin dogru sekilde hesaplanmasi
amaciyla hazir olmaya, bu hususlarda yeni yeni oneriler getirmesi i¢in dinamik olmaya

zorlanmaktadir (Cooper ve Kaplan, 1998, s. 64-65).
2.2.3.3.Toplam Verimli Bakim

Verimli bir liretim sisteminin kurulabilmesinin temelinde iyi bir bakim onarim
sistemine sahip olmak yatmaktadir. Toplam verimli bakim yaklagimi, ekipmanlarda
sifir hata ve sifir ariza hedefleyen bir ekipman bakim onarim yaklagimidir (Rajput ve
Jayaswal, 2012: 4383; McKone vd., 1999: 124). Toplam verimli bakim yaklagimi ilk
olarak 1971 yilinda Japonya’da, Japon Fabrika Bakim Enstitiisii tarafindan
gelistirilmistir (Haddad ve Jaaron, 2012, s. 148). Toplam verimli bakim; 6ncelikle
bakim, tiretim ve miithendislik boliimlerinin uygulamasi ve de tiim ¢alisanlarin katilimi
sayesinde maksimum seviyede verimlilige ulagsmak amaciyla yapilan kiigiik grup
calismalaridir. Yani iiretimde sifir ig kazas1 ve sifir hata gibi durumlarin tiim ¢alisanlar

tarafindan benimsedigi bir stratejiyi ifade etmektedir (Altinbay, 20064, s. 112).
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2.2.3.4.0neri Sistemi

Kaizen Oneri sisteminin amaci, isletme c¢alisanlarinin isletmedeki verimlilik ve
isleyisleri ile iirin ve hizmet kalitesinde siirekli iyilestirmeye dair oneriler getirmesini
saglamak ve bu oOneriler araciligiyla katilim ve motivasyonu arttirmak, bu tutuma
iliskin davraniglar1 6diillendirme araciligiyla isletmedeki verim ve hizi arttirmaktir
(Bozdemir, 2010, s. 164). Dolayistyla kaizen maliyetlemede hedeflenen amaglara

ulagilmasinda oneri sisteminin yeri oldukc¢a 6nemlidir.

Toyota, oneri sistemini "Soui Kufuu Seido" olarak da adlandirmaktadir. "Soui"
yaratict fikirler, "Kufuu" kesfetmek veya yapmak, "Seido™ ise siyaset veya sistem
anlamma gelmektedir (Ramezani ve Razmeh, 2014, s. 46). Cogu Japon yonetici
kaizenin, yoneticilerin ve tim isletme ¢alisanlarmin %50'sinin sorumlulugunda
oldugunu savunmaktadir (Recht ve Wilderom, 1998, s. 14). Calisanlar tarafindan
sorumluluklarinin anlasilmasi ve rekabet acgisindan destekleri, yonetim i¢in biiyiik
Onem tasimaktadir. Tum c¢alisanlar tarafindan kaizene katilimm en Onemli

faktorlerinden biri 6neri sistemi kullanmaktir (Ramezani ve Razmeh, 2014, s. 46).

Oneri sistemi ii¢c uygulama béliimiinden olusan bir sistemdir. Bu boliimler

(Terzi, 2017, s. 96):

o Fikirlerin Almmasi: Etkin ve kolay bir yontemle c¢alisanlarm fikirlerinin
alinmas1  amacglanmaktadir. Bunun i¢in isletmede Oneri  kutular
olusturulabilmektedir.

e Fikirlerin Degerlendirilmesi: Bu asamada, calisanlardan alinan farklh
fikirlerin ~ belirli  kistaslara ~ gore  degerlendirilmesi  yapilmaktadir.
Degerlendirmenin ~ kimin  tarafindan  yapilacagit  konusu isletmelerin
belirleyecegi bir durumdur. Bu asamada, {izerinde durulmasi gereken en 6nemli
konu, degerlendirmelerin teknik anlamda ¢ok giiclii ve tarafsiz olmasidir. Aksi
durumda yararli olabilecek fikirlerin elenmesi ya da koti fikirlerin kabul
edilmesi sorunu ortaya c¢ikacaktir. Bu durum kayiplarin olusmasina sebep
olacaktir.

e Fikirlerin Uygulanmasi: Bu asamada, ilk iki asamada calisanlardan alinan,
belirlenen kistaslara gore ve dogrulukla belirlenen fikirlerin uygulamaya
konulmas: saglanmaktadir. Kolaylikla uygulanabilecek fikirler hemen hayata

gegirilebilmektedir. Daha karmasik olan fikirlerin uygulanmasi igin bir kaizen
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ekibinin kurulmasiyla faaliyete gegilebilmektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken konularin basinda, fikrin sahibinin mutlaka uygulamanin iginde

olmasiin saglanmasi gelmektedir.

Temel olarak bir Oneri sisteminin; c¢alisanlar1 cesaretlendirmek, calisanlari
Oneriler sunmaya motive etmek, uygulamalarin g6zden gegirilmesi ve
degerlendirilmesi ve calisanlarin takdiri ve Odiillendirilmesi seklindeki dort unsura

sahip olmasi1 gerekmektedir (Ramezani ve Razmeh, 2014, s. 46-47).
2.2.3.5.Poka Yoke

Japonlarin trettigi bir terimdir. Poka rastgele, tesadiifi bir hata olup yoke
kelimesi kaginma, sakinma anlamina gelmektedir. Bu kavram Toyota Motor
Corporation'in mithendislerinden biri olan Dr. Shigeo Shingo tarafindan gelistirilmistir
(Burlikowska ve Szewieczek, 2009, s. 97). Poka yoke, hatalar1 miisteri odakli bir
yaklagimla ele almaktadir. Bu nedenle miisteri memnuniyetini olumsuz yonde
etkileyen her tiirlii hatayr meydana gelmeden engellenmeye ¢alisilmaktadir. Yani Poka
yoke, hatalarin meydana gelme olasiliginin ortadan kaldirilmasidir. Bu sistemin amaci,
(zero defect) sifir hata diizeyine ulagmaktir (Terzi, 2017, s. 97). Poka yoke sistemi
calisirken tli¢ temel araci kullanmaktadir (Parilt1, 2003, s. 146-147):

a) Kaynakta Kontrol: Herhangi bir hata olustugu zaman miisteriye ulasmadan
once kaynaginda belirlenerek kontrol altina alinmasiyla kalite kontroliiniin
sifirlanmasidir.

b) % 100 Denetim: Hata olusturabilecek g¢esitli unsurlar1 (yiikseklik, agirlik,
genislik vb.) denetleyebilecek olan cihazlardan biitiin tirtinlerin gegirilmesidir.

c¢) Onleyici Faaliyetler: Bir hata tespit edildigi zaman gerekli tedbirlerin hemen

alinmasidir.

Hatalarin ortadan kaldirilmasimi amaglayan bircok poka yoke ¢esidi vardir.
Fakat iki ana bashk altinda toplanacak olursa poka yoke, onlemeye yonelik ve
bulmaya yodnelik olmak iizere adlandirilmaktadir. Onlemeye yonelik poka yoke uygun
yontemlerle hata olmadan oOnce Onlemeyi; bulmaya yonelik poka yoke ise hata
olustuktan sonra hatanin belirlenerek devamini 6nlemeyi hedeflemektedir (Zerenler ve
Karaboga, 2014, s. 268-269). Poka yoke sisteminde sifir hata amacina ulasilabilmesi
icin uyulmas: gereken bazi ilkeler s6z konusudur. Bunlar sirasiyla (Bay ve Cigek,

2007, s. 57):
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o Ilkelerde kaliteyi tutturmak gereklidir. Hicbir hata goz ardi edilmemelidir. Tiim
personelin hatalar1 6nemsemesi saglanmali ve tespit edilen hatalarla tek tek
ilgilenilmelidir.

e Hatalarin ¢6ziimii konusunda karamsarliga yer yoktur. Her hatanin mutlaka bir
¢Ozlimii olduguna inanilmalidir.

e Yanlis yapmaktan kurtulmak i¢in amalardan kurtulup ¢6ziime odaklanilmalidir.

e %51 ihtimal kotii degildir. Bir fikir varsa denenmelidir. Sonucu istenildigi gibi
olmasa bile bu tecriibbeden mutlaka bir seyler 6grenilmistir.

e Beyin firtinas1 yapilmahidir. Takim calismasi fikirlerin gelisimini destekleyen
bir 6zellige sahiptir. Daha fazla kisinin beyin firtinasina katilimi, ideale daha
yakin fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayabilir.

e Bahaneler birakilarak ¢oziimler tizerinde diisiinmek sonuca ulagsmak i¢in daha
iyi bir yoldur.

e Sorunun kaynagina inilmelidir. Gerekirse ‘“neden?” sorusunun defalarca

sorulmastyla problemin nedenine ulagilmalidir.

Hatalar1 ortaya ¢ikmadan oOnce Onlemeyi amaglayan poka yoke, hatalari
azaltarak fire oranlarimi diisiirmekte ve verimliligi arttirmaktadir. Poka yoke iiretim,
pazarlama, satis, dagitim ve miisteri hizmetleri gibi iretimin birgok alaninda
kullanilabilmektedir (Bozdemir, 2010, s.164). Ayrica poka yoke yeniden hata iiretme
riskini 6nemli 6l¢iide azaltabilmektedir (Tsou ve Chen, 2005, s. 799).

2.2.4. Kaizen Maliyetlemenin Standart Maliyetleme, Hedef Maliyetleme Ve

Toplam Kalite Yontemi Ile Karsilastirllmasi

Bu baslik altinda kaizen maliyetleme yOntemi; standart maliyetleme, hedef

maliyetleme ve toplam kalite yonetimi ile karsilastirilarak incelenmistir.
2.2.4.1.Kaizen Maliyetleme ve Standart Maliyetleme

Kaizen maliyetleme ile standart maliyetleme birbirine benzeyen yontemlerdir.
Fakat Japonlarin gelistirdigi kaizen maliyetleme yonteminin standart maliyetleme
yonteminden farkli bir mantigi vardir. Bunlarin ikisi birlikte degerlendirildiginde
kaizen maliyetlemenin, standart maliyetlemeye gore daha iyi bir maliyet yonetim araci
oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii standart maliyetleme, girdilerin 6nceden belirlenmis
oranlarma dayanan bir yontemdir (Sani ve Allahverdizadeh, 2012, s. 172). Kaizen

maliyetleme ise iirlinlerin {iretim asamasindaki maliyetlerini diisiirmeyi amaglarken,
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iretilen driin/hizmetlerin daha etkili bir sekilde tiretimi ve sunumu noktalarna da
odaklanmaktadir (Ozkan ve Aksoylu, 2002, s. 52). Dolayisiyla Japon isletmeleri
kaizen maliyetlemeyi standart maliyet yonteminin disinda uygulamaktadirlar
(Altinbay, 2006a, s. 104-105). Kaizen maliyetleme ile standart maliyetleme arasindaki
farkliliklar Tablo 1°de verilmistir (Karciglu, 2000, s. 202):

Tablo 1. Kaizen Maliyetleme ile Standart Maliyetlemenin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yontem

(Standart Maliyetleme) Kaizen Maliyetleme

- Maliyet kontrolii sistemi anlayisi,

- Mevcut tiretim kosullarini duragan kabul - Maliyet azaltma sistemi anlayisi,

etmektedir, - Uretimde siirekli gelismeyi varsaymaktadir,

- Amag, maliyet performan standartlarina - Amag, maliyet azaltma hedeflerine ulagmaktir.
ulasmaktir.

Maliyetleme Teknikleri

- Maliyet azaltma hedefleri aylik olarak
belirlenerek uygulanmaktadir. Kaizen metodlar:
tiim y1l boyunca belirlenen hedeflere ulagmak icin
uygulanmaktadir,

- Maliyet sapma analizleri, hedef ve kaizen
maliyetleri ile fiili maliyet sonug¢larinin
karsilastirilmasini igermektedir,

- Hedeflenen maliyet azaltma miktarinin elde
edilememesi durumunda arastirmalar devam
etmektedir.

- Standartlar yillik ya da yariyillik olarak
belirlenmektedir,

- Maliyet sapma analizleri, fiili maliyetler ile
standart maliyetlerin karsilastiriimasini
icermektedir,

- Standartlara ulagilmadiginda maliyet analiz
incelemeleri yapilmaktadir.

Maliyetleri azaltmak igin en iyi bilgiye kim sahiptir?

- Teknik deneyime sahip olduklarindan
dolayi standartlar1 gelistiren yonetici ve
miihendisler en iyi bilgiye sahiptir.

- Siirece en yakin olmalarindan dolayi is¢iler en
iyi bilgiye sahiptir.

Kaynak: Karcioglu, 2000, s.202

Tablo 1’de de goriildiigii tizere standart maliyetleme ile karsilagtirilan kaizen
maliyetleme birtakim stiinliiklere sahiptir. Standart maliyetleme yillik veya alt1 aylik
stireler igin belirlenirken, kaizen maliyetlemede hedef maliyet azalislar1 aylik olarak
belirlenmektedir. Kaizen maliyetlemeyle hedef maliyet ve tahmin edilen maliyet
arasindaki ac¢ig1 azaltmak veya hedef maliyete ulasmak amaciyla yil icerisinde siirekli
iyilestirmeler yapilmaktadir. Ayrica, standart maliyetleme yalnizca maliyetlerin
kontrol edilmesi amaci giiderken, kaizen maliyetleme maliyetlerin siirekli olarak
azaltilmas: amaci tasimaktadir (Monden ve Hamada, 1991, s. 33; Monden ve Lee,
1993, s. 22). Kaizen maliyetleme, maliyet kontroliiniin yani sira yogun olarak maliyet
minimizasyonuna odaklanan, siirekli olarak maliyetleri iyilestirerek revize eden bir tiir
hareketli standart maliyetlemedir. Her kaizen maliyet hedefi, dolayli ve kaginilmaz

olarak yeni bir standart maliyet dogurmaktadir (Civelek, 2000, s. 587).
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2.2.4.2.Kaizen Maliyetleme ve Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetleme, istenen fonksiyonlara sahip ve istenen kalite seviyesinde
olan karl tirtinlerin iiriin gelistirme grubu araciligiyla pazara sunulmasini saglayan bir
yontemdir (Cooper ve Chew, 1996, s. 88). Kaizen maliyetleme, iiretim agamasinda
{iretim maliyetlerinin siirekli olarak iyilestirilmesine yénelik bir yéntemdir. Uriiniin
gelistirilmesi asamasinda baglayan hedef maliyetleme siireci, iiretim asamasinda
kaizen maliyetleme yontemi ile devam etmekte ve bu sekilde maliyetlerin siirekli
olarak iyilestirilmesi saglanmaktadir (Tiirk, 19991 s. 211). Iki ydntem birbirinin
alternatifi degil bir {iriiniin hedeflenen maliyetine ulagsabilmek amaciyla iiriintin farklh
tiretim asamalarinda kullanilmas1  gereken Dbirbirinin tamamlayicis1  yontemler
niteligindedir (Bozdemir, 2010, s. 152). Kazein ve hedef maliyetleme yontemleri
birlikte kullanildig1 zaman {iriin tasarim ve gelisim siireci maliyetleri de disiirilmekte
ve kaizen maliyetleme hedef maliyetleme yOntemini tamamlamaktadir
(Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002, s. 122). Hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme

arasindaki iliski Sekil 5°de gosterilmektedir.

Uriin Ornek Uretim igin
Son Tasarim

Seri Uretim
Planlama Tasarim Hazirlik

Maliyet Yo6netimi

Hedef Maliyetleme Kaizen Maliyetleme
Seri tiretim Oncesi hedef maliyete Siirekli iyilestirme ¢abalariyla
ulagmaya yonelik faaliyetler gergek maliyetlerin diistirilmesi
Yeni gelistirilen Her bir iirlin i¢in
tiriinler
Her bir fonksiyon i¢in
Bir sonraki iirtin - Siire¢ gelistirme
gesidi - Verimlilik vb.

Sekil 5. Hedef Maliyetleme ve Kaizen Maliyetleme iliskisi
Kaynak: Feil vd., 2004, s. 15

Sekilde 5°de de goriildiigii tizere kaizen maliyetleme ve hedef maliyetleme
birlikte kullanilmakta ancak her iki teknik arasinda farkliliklar da bulunmaktadir.

Hedef maliyetleme, yeni modellerin tasarirm ve gelistirme asamalarini
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desteklemekteyken kaizen maliyetleme, mevcut olan {irinleri iiretim asamasinda
kullanilmaktadir (Rayburn, 1996, s. 361). Ornegin Japonya’nin en biiyiikk otomobil
tireticisi olan Toyota, rekabet giiclinii arttirabilmek amaciyla hedef maliyetleme ve
kaizen maliyetlemeyi birlikte basarili bir sekilde kullanmaktadir. Bu kullanim
sayesinde zamandan saglanan tasarrufla maliyetler acisindan Toyota 6nemli avantajlar
saglamistir (Yiiketi, 1999, s. 20). Bu 6rnekte de gorildigi gibi hedef maliyetleme ve
kaizen maliyetleme arasinda iliski kuran isletmeler, {iriiniin tim yasam donemi
stiresince toplam maliyet yonetimini, daha iyi bir sekilde yerine getirebilmektedirler
(Shank ve Fisher, 1999, s. 73).

2.2.4.3. Kaizen Maliyetleme ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi (TKY) benimsedigi yonetim anlayisi ve felsefesi basta
olmak {izere izlenen yontemler Ve organizasyon yapisi ile bir biitiindiir (Bozdemir,
2010, s. 117). Kaizen maliyetleme yontemi TKY ile yakindan iliskilidir. Birgok yazar,
Japon yonetiminde 6nemli bir unsur olan kaizenin 6nemi hakkinda yazmis ve bu
kavrami siklikla yalin iiretim ve TKY 'nin temel ilkelerinden biri olarak sunmaktadir
(Brunet ve New, 2003, s. 1426). TKY, iiretim hatalarin1 ortadan kaldirarak, yerine
takim ¢alismasini benimseyen ve buna siirekli gelisme felsefesini bir zemin olarak

uygulayan biitiinsel bir tiretim yontemini ortaya koymaktadir (Akgeyik, 1998, s. 8).

TKY felsefesinde, en alt diizeydeki yoneticilerden en iist diizey yoOnetim
kademesine kadar biitlin gelecege yonelik planlama ve uygulama calismalari, kaizen
prensibine gore diizenlenmektedir. Daha iyi ve daha kaliteli olabilmek amaciyla asla
tatmin olmama ve siirekli gézden gecirme goriisii hakimdir (Bozdemir, 2010, s. 157).
TKY ’nin unsurlarindan (iist yénetimin sorumlulugu ve liderligi, katilimcilik, kaizen ve
miisteri odaklilik) herhangi birinde yanlis ya da eksikligin bulunmasi durumunda, bu
yonetim yonteminin isletmeye tam olarak uygulanamadigi goriilmektedir (Alkan,

2001, s. 185-186).
2.2.5. Kaizen Maliyetleme Yonteminin Uygulama Siireci

Kaizen maliyetleme yonteminde, maliyetlerde bir azalma elde edebilmek
amaciyla degisken maliyetler ve sabit maliyetlerin her ikisi birlikte dikkate
alinmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 165). Fakat kaizen faaliyetleri ve hedefleri, maliyet
tiplerine gore degisiklik gosterebilmektedir. Dolayisiyla belirlenecek hedeflerin tim

boliimler ve takimlar igin ayr1 olmasi gerekmektedir (Terzi, 2017, s. 99). Mevcut
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triinlerin lretim siireglerini gelistirmeye odaklanan kaizen maliyetlemede, bu
gelismeler genellikle bir iriiniin  fonksiyonelligini  degistirmeden maliyetlerini
diisiirmek ya da iiretim siireglerinin etkinligini artirmak i¢in tasarlanmaktadir (Cooper
ve Slagmulder, 1997, s. 46). Literatiir incelendiginde kaizen maliyetlemenin uygulama
siireci; yontemin planlama stireci, degisken maliyetlerin iyilestirilmesi, amaglarla
yonetim perspektifi ve kaizen maliyet hedef miktarin1 belirleme asamalarindan

olusmaktadir.
2.2.5.1.Yontemin Planlanma Siireci

Kaizen maliyetleme yontemini basariyla uygulayan bir Japon otomobil firmasi
olan Daihatsu’nun kaizen maliyet uygulamasi asagida maddelendirilmis olan 6

plandan olugsmaktadir (Monden ve Lee, 1993, s. 22).

Plan 1: Uretim, dagitim ve satis plani (Satislara gére katki marjinin

projeksiyonlarini kapsamaktadir.),
Plan 2: Parcalarin ve malzemelerin maliyetlerinin planlanmasi,

Plan 3: Tesis rasyonellestirme plani (Uretime iliskin degisken maliyetlerin

azalttminin planlanmasi.),
Plan 4: Personel plan1 (direkt iscilik ve hizmet departmani personeli),
Plan 5: Tesis yatirim plani (amortismani ve sermaye biitgesi),

Plan 6: Donem giderleri plant (bakim-onarim maliyetleri, prototip tasarim

maliyetleri, genel yonetim giderleri, reklam ve promosyon harcamalari).

Uretim, dagitim ve satis plan1 (plan 1) cari donem planlama siirecinin
cekirdegidir. S6z konusu plan; gegmis yilin fiili maliyet performansini ve gelecek yilin
otomobil modellerinin tahmini hacimlerini ve fiyatlarin1 esas alan degisken
maliyetleme yaklasimini kullanarak planlanmis kar katkilarin1  gostermektedir.
Planlanmis par¢a ve malzeme maliyetleri (plan 2), satin alma departmanina ulagilmasi
gerekli hedefler sunmaktadir. Degisken iiretim maliyeti azaltma hedeflerini bu plan
saglamaktadir (Monden ve Lee, 1993, s. 23). Degisken {liretim maliyetlerinin
azaltimina dair projeksiyonlar {ireten tesis rasyonellestirme plani (plan 3), bir tesisteki
kaizen maliyetleme uygulamasinin esas unsurudur. Bu plan degigken iiretim maliyeti
azaltma hedeflerini saglamaktadir (Eldenburg ve Wolcott, 2005, s. 521). Personel plani

(plan 4) ise direkt ve endirekt is¢ilik i¢in maliyet azaltma hedeflerini gostermektedir. O

70



yilin satis tahmininden planlarda hesaplanmis maliyetler diisiildiigiinde biitcelenmis
faaliyet kar1 bulunmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 166). Bu ¢alisma kapsaminda tesis
yatinm planiyla (plan 5), isletmenin duran varliklarindan hareketle gelecek yil ne
kadar amortisman ayrilacagi belirlenmektedir. Ayrica donem giderleri plan1 (plan 6)
ile de iretimden bagmmsiz donem giderleri planlanmaktadir. Ancak kaizen
maliyetlemenin iiretim siirecindeki iiretim maliyetlerini diistirmeyi hedeflemesi
nedeniyle dénem giderleri kullanilmamaktadir. Ozetle bu alt1 plan birlestiginde 5 yillik
uzun donemli planin birinci yilina denk gelen yillik kar biitcesi ortaya ¢ikmaktadir
(Tiirk, 1999, s. 208). Isletmelerin tahmini satislardan biitcelenmis faaliyet kar1 bulmas:
Tablo 2’de gosterilmistir (Monden ve Lee, 1993, s. 23).

Tablo 2. Tahmini Satislardan Biitcelenmis Faaliyet Kir1 Bulma

Plan 1 Tahmini Satiglar — Beklenen Degisken Maliyetler = Standart Maliyetler
Plan 2, 3 Biitcelenmis Katki Pay1 — Degisken Maliyetlerdeki Beklenen Degisimler
Plan 4,5, 6 | Diizeltilmis Katki Pay1 — Beklenen Sabit Maliyetler

Biitcelenmis Faaliyet kar1

Kaynak: (Monden ve Lee, 1993, s. 23)

Tablo 2’de goriildiigii tizere plan 1, tahmini satiglardan beklenen degisken
maliyetlerin ¢ikarilmas: sonucunda elde edilen standart maliyetlerden olusmaktadir.
Plan 2 ve 3, biitcelenmis katki payindan de§isken maliyetlerdeki degisimlerin
cikarilmasiyla plan 4, 5 ve 6 ise diizelmis katki payindan beklenen sabit maliyetlerin
c¢ikarilmasi sonucunda olugsmaktadir. Bu alt1 plan sonucunda biitgelenmis faaliyet kar

elde edilmektedir.
2.2.5.2.Degisken Maliyetlerin Iyilestirilmesi

Degisken maliyetlerdeki fiili azaltma miktarlar1 ile 6nceden belirlenmis hedef
azaltma miktarlar karsilastirilmaktadir. Hedef azaltma orani tiim degisken maliyetlere
uygulanmakta ve her bir maliyet kalemi igin 0zel hedef azaltma miktarlar
hesaplanmaktadir. Eger fark s6z konusu ise bu sapmalar belirlenmektedir. (Karcioglu,
2000, s. 204). Yontemin uygulanmasinda otomobil iireticilerine yillik biitgelenmis kar
hedefi verilmekte ve her otomobil dnceden belirlenmis bir maliyet temeline sahip
olmaktadir. Bu maliyet temeli de o otomobilin bir 6nceki yil igerisindeki fiili
maliyetine esit olmaktadir (Dendes, 2017, s. 78). Daihatsu firmas1 y1l igerisindeki her
bir arabanin fiili iretim maliyetini gelecek yil maliyetlerinin belirlenmesinde baz

almaktadir. Aylik maliyet diigiisleri bu maliyet baz alinarak hesaplanmaktadir. Hedef
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azalig miktarinin baz alinan maliyete oran1 hedef azalis oran1 olarak kabul edilmektedir

(Tirk, 1999, s. 209).
2.2.5.3.Amaclarla Yonetim Perspektifi

Kaizen maliyetleme yonteminde, kaizen maliyet hedefleri, kaizen maliyet
toplantisinda belirlenerek degerlendirilirken fiziksel amaclara iligkin somut hedefler
iretim toplantisinda belirlenerek degerlendirilmektedir (Alatag, 2015, s. 65).
Dolayisiyla amaglar ile yonetimin her bir durumun spesifik unsurlar1 dikkate alinarak
uygulanmasi gerekmektedir. Ayrica bir amacin belirlenmesi, degerlendirilmesi, karsi
onlemler ve spesifik bir duruma bagli olarak uygulanmasi gerekmektedir (Cooper ve
Slugmulder, 1997, s. 46-47). Her bir seviyedeki maliyet toplantisinda kaizen maliyet
miktari, “amagclarla yonetim” ilkesine gore o orgiitsel seviyeye tahsis edilmektedir. Bu
tahsis amaclar analizi olarak isimlendirilip 6nceden belirlenmis somut amaglara ve
politikalara gore uygulanmaktadir (Monden ve Hamada, 1991, s. 28). Maliyet
toplantilar1, kisim, tesis, siire¢, bolim ve departman diizeylerinde olmak {izere birkag
orgiitsel seviyede yapilmakta, her bir diizeydeki maliyet toplantisinda kaizen maliyet
miktar1 amagclarla yonetim ilkesine iliskin s6z konusu diizeye atanmaktadir (Alatas,
2015, s. 65). Isletmelerdeki amaglar analizinin bir taslagi Sekil 6’da gosterilmektedir
(Monden ve Hamada, 1991, s. 29).
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TOPLANTININ iSMi

AMAC TASLAGI
(Karar Verici)
Spesifik Isletme Amaglar
Etkinlik Uretim Toplantist
. » Maliyet Toplantisi
Kal Ite Yonetici direktorlerin toplantist,
Mal |yetI er tiretim fonksiyon toplantisi
\ 4
Tiim Tesislerin Amaglari
I Maliyet Toplantisi
‘/\ (Uretimden Sorumlu fkinci Bagkan)
Bir Tesislerin Amaglari
— Maliyet Toplantisi
\ /\ (Tsletme Y 6neticisi)

Bir Kismin Amaglari

P Maliyet Toplantisi

\ /\ (Kisim Amiri)
Bir Departmanin Amaglart

P2 Maliyet Toplantisi

v (Departman Amiri)
Bir Boliimiin Amaclari

P Maliyet Toplantisi

~
\'4 (Boliim Amiri)

Bir Siirecin Amaglari

Sekil 6. Isletmelerdeki Amaclar Analizi
Kaynak: Monden ve Hamada, 1991, s. 29

2.2.5.4 Kaizen Maliyetin Hedef Miktarlarini Belirleme

Kaizen maliyetleme yonteminde maliyet minimizasyonu gergeklestirebilmek
amaciyla sabit ve degisken maliyetler beraber ele alinmaktadir. Ancak, Japon otomobil
endiistrisinin {reticileri, isletmelerdeki kaizen maliyet minimizasyonu saglaminin
yolunun, direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik maliyetlerinin azaltilmasindan
gegecegini savunmaktadirlar (Karcioglu, 2000, s. 204). Dolayisiyla bu maliyet
azaltimlarinin gerceklestirilebilmesi adina yapilmasi gereken bir dizi hesaplamalar s6z
konusudur. Kaizen maliyetlerin hesaplanmasinda kullanilan formiiller agagidaki gibidir

(Atkinson vd., 2000, s. 379; Yiikeii, 2011, s. 360):

Son Donemdeki Fiili Maliyetler (A) = Son Donemdeki Fiili Maliyet / Son Dénemdeki
Fiili Uretim Miktari
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Cari Dénem Tahmini Maliyetler (B) = Son Dénem Birim Fiili Maliyet (A) * Cari

Dénem Tahmini Uretim Miktari

Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi (C) = Cari Donem Tahmini Maliyetler (B)
* Tahmini Maliyete Gore Hedef Maliyet Azaltma Orani

Cari yilin hedef karina ulasma derecesine gore tahmini maliyete kiyasla hedef
maliyet azaltma oran1 belirlenmektedir. Cogunlukla bu oran %10 civarindadir. Her bir
boliim i¢in tahsis edilen Kaizen maliyetin hedef miktar1 asagidaki gibidir (Altinbay,
2006b, s. 189):

Tahsis Orani (D) = Bir Boliim Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler / Tiim
Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

Bir Boliimiin Kaizen Maliyeti = Cari Donem Toplam Kazien Maliyet Hedefi (C) /
Boliimiin Tahsis Orani (D)

Bir boliim tarafindan dogrudan kontrol edilebilen maliyetler; direkt hammadde
maliyetleri, direkt is¢ilik maliyetleri, degisken genel iiretim giderleridir. Bunun disinda
kalanlar ise amortisman giderleri gibi sabit genel tretim giderleridir (Monden ve
Hamada, 1991, s. 28).

2.2.6. Kaizen Maliyetlemenin Basari Kosullari

Kaizen maliyetlemenin basarili bir sekilde uygulanabilmesi amaciyla planlanan
hedeflerin ulagilabilir nitelikte ve isletme yonetiminin de bu hedeflere ulasmada kararl
olmast gerekmektedir. Bununla birlikte basar1 i¢cin ayrintilar, kesinlikle g6z ardi
edilmemeli, ne kadar kiigiik olursa olsun dikkate alinmalidir (Bozdemir, 2010, s. 158).
Isletmede yontem kusursuz olarak ¢alistyor olsa bile “mutlaka iyilestirilebilecek bir
seyler vardir” diislincesinden hareketle mevcut durumu yetersiz bulmak gerekmektedir

(Hacihasanoglu, 2014, s. 51).

Isletmelerde insan kaynaklari departmanina dnem verilmeli ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Isletmede biitiin personelin iyilestirme faaliyetlerine katilimi
saglanmalidir (Doganay, 2008, s. 118). Ciinkii basarili bir kaizen uygulamasi tiim
calisanlarin katilimin1 gerekli kilmaktadir. Calisanlardan kasit sadece tliretimde olan
is¢iler olmayip en alt kademeden en {iist kademeye tiim ¢alisanlar1 kapsamaktadir.
Kaizenin basarili olabilmesi i¢in tek yol yoneticilerin uyanik olmasi ve dikkatli

davranmasidir. Caligsanlarin tamamini  kaizene ikna etmek, oOrgiitte bir kaizen
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kiltliriiniin olusumunu saglamak tepe yoneticilerinin yetenekleri arasinda olmalidir

(Terzi, 2017, s. 104).
2.2.7. Kaizen Maliyetlemenin Faydalari

Yiiksek maliyet sorununun baslica nedeni siire¢ tasariminin kotii olmasi ve
siire¢ tasarrminin kotii olmasina ragmen yonetilmesidir. Isletmeler ortaya ¢ikan bu
yiiksek maliyetleri kontrol altina alip maliyetleri azaltmaya caligmaktadirlar. Bu amag

dogrultusunda siireglerin iyilestirilmesi gerekmektedir (Soydan, 2006, s. 30-31).

Siireg iyilestirilmesinden sonra isletmelerde faaliyet maliyetlerinin diismesi,
iiriin kalitelerinin artmasi, iiretim esnasinda ayni girdi miktar1 ile daha fazla ¢ikti
gerceklestirebilecek durumda verimlilik artisinin saglanmasi ve isletmelerin rekabet
giicliniin artmasi seklinde baslica ti¢ degisim meydana gelmektedir (Giirdal 2007, s.
168). Dolayisiyla kaizen maliyetleme ile mevcut diriinlerin maliyetleri azalirken
iriinlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve iiretim siire¢lerinin giivenliginin arttirilmasi da
saglanmis olmaktadir (Bozdemir, 2010, s. 160). Ayrica maliyet azaltma gabalari
iriiniin yagam boyu siiresince silirdiiriildiigiinden ortaya ¢ikabilecek iiretim kayiplarini,
teslimat gecikmelerini, ihtiyag fazlasi stoklar1 vb. sorunlari ortadan kaldirarak kalitenin
de artmasina yardimci olmaktadir (Giirdal, 2007, s. 169). Kaizen maliyetlemenin

faydalar1 ise kisaca su sekilde 6zetlenmektedir (Bozdemir ve Orhan, 2011, s. 469):

o Isletme faaliyetlerinin tamaminda bir canlilik meydana gelmektedir,

o Isletme igerisindeki stratejik odaklar cercevesinde hedef ve amag birligi
saglanmaktadir,

e Calisanlarn bilgi ve beceri diizeyleri siirekli gelismektedir,

e (alisanlarin motivasyonu artmaktadir,

e Etkilesim i¢inde bulunan birimlerin ortak sorunlari ¢6ziilmektedir,

o Uretim ve diger rekabet unsurlar1, daha hizli bir gelisim gostermektedir.

Maddelerden de anlasilacagi iizere kaizen maliyetleme, isletme igerisinde
uyumlu bir sekilde uygulandigi takdirde belirlenen amag¢ ve hedeflere ulagmada,
calisanlarin gelisimleri hususunda, iiretim, motivasyon vb. durumlarda gelisime katki

saglayarak maliyet minimizasyonuna yonelik ¢aligsmalar1 desteklemektedir.
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3. UCUNCU BOLUM
3.1. KAIZEN MALIYETLEME ALAN ARASTIRMASI

Bu boliimde Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde

yapilan uygulamadan elde edilen bulgulara yer verilmistir.
3.1.1. Arastirma Yapilan Konaklama Isletmesinin Tanitilmasi

Uygulama yapilan konaklama isletmesi Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli
bir konaklama isletmesidir. Isletmede, standart oda, suit oda, aile odas1 ve royal suitler
seklinde ¢esitlilik gosteren toplamda 401 oda bulunmaktadir. isletme, her sey dahil
sistemde hizmet vermektedir. Isletmede, 9 restoran ve 9 barda yiyecek/igecek
hizmetleri verilmektedir. Isletmede ayrica, bowling ve su sporlari, spa ve fitness
merkezi, dalgi¢ okulu, tenis, diger sportif aktiviteler, mini club ve ¢ocuk havuzu olmak

tizere ¢ok cesitli genel aktivite ortamlar1 bulunmaktadir.

Uygulama yapilan konaklama isletmesinde hizmet tiretim siireci, kat hizmetleri,
on biiro, yiyecek/icecek ve genel aktiviteler boliimlerine ayrilmis ve kaizen

maliyetleme ¢aligsmasi bu boliimler lizerinden yiirtitilmiistir.
3.1.2. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Aragtirmanin  bu bdliimiinde uygulama yapilan konaklama igletmesinin

ozellikleri hakkinda bilgiler verilmis ve elde edilen bulgular degerlendirilmistir.
3.1.2.1.Konaklama Isletmesi Maliyet Bilgileri

Arastirma yapilan konaklama isletmesinin ismi ve 2017-2018 yillarina ait
maliyet bilgileri igletme yonetiminin istegi ile gizlenmistir. Bu belgelerden elde edilen
konaklama igletmesinin 2017-2018 yillarina ait maliyet bilgileri Tablo 3’de

gosterilmektedir.
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Tablo 3. Konaklama Isletmesi Verileri

2017 Satis Gelirleri 57.414.535,96 TL
2017 Satilan Hizmetin Maliyeti 30.922.622,88 TL
2017 Kat Hizmetleri Toplam Maliyeti | 3.618.764,04 TL
2017 On Biiro Toplam Maliyeti | 2.258.701,35 TL
2017 Yiyecek/icecek Toplam Maliyeti | 20.575.931,36 TL
2017 Genel Aktiviteler Toplam Maliyeti | 4.469.226,13TL

2017 Kisi Basi Fiili Satis Fiyati 250 TL
2017 Kisi Bag1 Fiili Maliyet 142,89 TL
2017 Satilan Yatak Sayisi (Ucretsiz) 7.419
2017 Satilan Yatak Sayis1 (Toplam) 216.408
2017 Miisteri Sayisi 32.461
2018 Satigsa Hazir Yatak Sayisi 309.155
2018 Tahmini Yatak Satisi 247.324
2018 Kisi Bas1 Hedef Satig Fiyati 300 TL
2018 Hedef Kar Marji % 55

Tablo 3’de de goriildiigii tizere, 2017 yilina ait satis gelirleri 57.414.535,96 TL,
2017 yilina ait satilan hizmetin maliyeti 30.992.622,88 TL (kat hizmetleri toplam
maliyeti: 3.618.764.04 TL, 6n biiro toplam maliyeti: 2.258.701.35 TL, yiyecek/igecek
toplam maliyeti: 20.575.931.36 TL ve genel aktiviteler toplam maliyeti: 4.469.226,13
TL), 2017 yilina ait kisi bas1 fiili satis fiyat1 250 TL, 2017 yilina ait kisi bast fiili
maliyet 142,89 TL, 2017 yilinda satilan iicretsiz yatak sayis1 7.419 adet, 2017 yilinda
satilan toplam yatak sayist 216.408 adet, 2017 yilina ait miisteri sayis1 32.461 kisi,
2018 yilina ait satisa hazir yatak sayis1 309.155 adet, 2018 yilina ait tahmini yatak
satig1 247.324 adet, 2018 yilina ait kisi bas1 hedef satis fiyat1 300 TL ve 2018 yilina ait
hedef kar marj1 % 55°dir.

3.1.2.2.Kaizen Maliyetlemenin Planlama Siireci

Kaizen maliyetleme yonteminin uygulama stireci arastirmanin 2. béliimiinde de
aciklandi1 iizere 6 plandan olusmaktadir. Uretim, dagitim ve satis planinin yapildig
plan 1’de konaklama isletmesinin ge¢cmis yilin yani 2017 yili verilerinden hareketle
elde edilen kar belirlenerek gelecek yil yani 2018 yili tahmini Satis miktar1 ve fiyati
belirlenecektir. Boylece kaizen maliyetleme uygulamasinin kira ne kadar katki

sagladig1 belirlenebilecektir.

Par¢a ve malzemelerin maliyet plani olan plan 2 satis departmani tarafindan
hazirlanan plan 1’e gore hazirlanmaktadir. Satis miktar1 belirlendikten sonra buna gore
parca ve malzeme plan1 olusturulmaktadir. Ancak uygulama yapilan konaklama

isletmesinin bir hizmet isletmesi olmasi nedeniyle kullanilan parca ve malzemeler
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yiyecek/igecek madde ve malzemeleri, buklet malzemeleri ve saflarla sinirh
kalmaktadir. Bu asamada plan 2 olusturulurken konaklama isletmesinin plan 1’e gore

tahminledigi kisi bas1 maliyetler kullanilacaktir.

Tesis rasyonellesme plani olan plan 3’de konaklama isletmesinin degisken
hizmet iiretim maliyetleri azaltim miktar1 diger bir ifadeyle konaklama isletmesinde
hizmet {retimi sirasinda distiriilmesi gereken degisken iiretim maliyetleri
belirlenecektir. Plan 4’de yani personel planinda konaklama isletmesinin kaizen
maliyet hedef satis fiyat1 ve hedef karina ulastiracak personel plan1 yapilacaktir. Plan
5’de isletmenin sermaye biitcesi ve amortismanlar1 belirlenmektedir. Plan 6’da ise

hizmet iiretimi disindaki donem giderleri planlanmaktadir.

Konaklama isletmesinden edinilen bilgilerle kaizen maliyetleme siirecinin ilk
asamast olan sistemin planlanmast asamasindaki 6 plan asagidaki sekilde

belirlenmistir.
A. Plan 1: Uretim, Dagitim ve Satis Plami

Uretim, dagitim ve satis plam yapilirken oncelikle konaklama isletmesinin

2017 yilina ait karin1 hesaplayabilmek amaciyla 2017 yilina ait fiili satis fiyatindan

(250 TL) 2017 yilina ait fiili maliyeti (142,89 TL) ¢ikarilarak, elde edilen sonug¢ 2017

yilina ait fiili satis miktariyla (216.408 adet) carpilmistir. Hesaplamalar asagidaki
gibidir:

Gegmis Donem Kar1 (2017) = Fiili Satis Miktar1 * (Fiili Satis Fiyat1 — Fiili Maliyet)

Gegmis Donem Kari (2017) = 216.408 * (250 — 142,89)

Gegmis Donem Kari (2017) = 23.179.460,88 TL

Yapilan islemler sonucunda geg¢mis donem kar 23.179.460,88 TL olarak

hesaplanmustir.

Gelecek donem (2018) karini hesaplayabilmek amaciyla 2018 yilina ait tahmini
yatak satis1 (247.324 adet) ile 2018 yilina ait hedef kar (165 TL) ¢arpilmistir. 2018
yilina ait hedef kar; 2018 yilina ait hedef satis fiyat1 (300 TL) ve 2018 yilina ait hedef
kar marjinin (%55) carpimi ile elde edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Gelecek Donem Kari (2018) = Tahmini Satis Miktar1 * Hedeflenen Kar (Hedef Satis
Fiyat1 * Hedef Kar Marj1)
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Gelecek Donem Kari (2018) =247.324* (300 * 0,55)
Gelecek Donem Kari (2018) = 40.808.460 TL

Yapilan islemler sonucunda gelecek donem kari 40.808.460 TL olarak

hesaplanmustir.

Uretim, dagiim ve satis planmin amaci kaizen maliyetlemenin kéara olan
katkisin1 hesaplamaktir. Kar katkisi, yukarida hesaplanmis olan gelecek yil (2018)
karmdan (40.808.460 TL) geg¢mis yil (2017) karinin (23.179.460,88 TL) ¢ikarilmasi
sonucunda elde edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Kar Katkis1 = Gelecek Donem Kar1 (2018) — Gegmis Donem Kar1 (2017)
Kar Katkis1 = 40.808.460 — 23.179.460,88
Kar Katkis1 = 17.628.999,12 TL

Yapilan islemler sonucunda ise kar katkist1 17.628.999,12 TL olarak

hesaplanmustir.
B. Plan 2: Parcalarin ve Malzemelerin Maliyetlerinin Plam

Parcalarin ve malzemelerin maliyetlerinin planlanmasi1 agamasinda, 2018 yili
tahmini yatak satis1 olarak 247.324 adet yatak tiizerinden malzeme maliyetleri
hesaplanmistir. Fakat uygulama yapilan konaklama isletmesi bir hizmet isletmesi
oldugundan ve hizmet iirettiginden konaklama isletmelerinde kullanilan ilk madde ve
malzemeler yiyecek/icecek madde ve malzemeleri ile odalarda kullanilan tek
kullanimlik  buklet malzemeleri ve saflar gibi malzemelerden olusmaktadir.
Dolayisiyla bu asamada isletmede bu madde ve malzemelerin kisi basi maliyetleri

tizerinden planlama yapilmistir.

Uygulama yapilan konaklama isletmesinde 2018 yil1 i¢in kisi basi yiyecek
maliyetinin 3 Euro, kisi bas1 igecek maliyetinin 2 Euro ve odalarda bulunan buklet
malzemeleri ve saflarin kisi basi maliyetinin ise 2 Euro olacagi dngdriilmekte ve bir
artis beklenmemektedir (1 Euro= 4,96 TL; Merkez Bankas1 21.04.2018 tarihine ait
Euro kuru). Dolayisiyla 2018 yili kisi bas1 yiyecek maliyeti 4,96 * 3 = 14,88 TL; kisi
basi icecek maliyeti 4,96 * 2 = 9,92 TL; kisi bas1 kat hizmetleri madde ve malzeme
maliyeti 2 * 4,96 = 9,92 TL olarak hesaplanmistir. Bu durumda isletmenin 2018 yili
toplam yiyecek maliyeti 14,88 * 247.324 (2018 tahmini yatak satig1) = 3.680.181,12
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TL; 2018 yil1 toplam igecek maliyeti 9,92 * 247.324 = 2.453.454,08 TL; 2018 yil
toplam kat hizmetleri madde ve malzeme maliyeti 9,92 * 247.324 = 2.453.454,08
TL’dir. Yapilan islemler sonucunda uygulama yapilan isletmenin 2018 yilina ait parca

ve malzemelere dair toplam maliyetinin 8.587.089,28 TL olacagi planlanmaktadir.
C. Plan 3: Tesis Rasyonellestirme Plan1

Kaizen maliyetleme yOnteminin tesis rasyonellestirme plan1 asamasinda ilk
olarak, 2017 yilina ait kisi bagsi fiili maliyet (142,89 TL) ile 2018 yilina ait tahmini
yatak satis1 (247.324 adet) carpilarak, 2018 yilina ait toplam tahmini maliyet elde
edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Toplam Tahmini Maliyet (2018) = Fiili Maliyet (2017) * Tahmini Yatak Satis1 (2018)
Toplam Tahmini Maliyet (2018) = 142,89 * 247.324
Toplam Tahmini Maliyet (2018) = 35.340.126,36 TL

Yapilan islemler sonucunda 2018 yilina ait toplam tahmini maliyet
35.340.126,36 TL olarak hesaplanmustir.

2018 yilina ait hedef maliyet, 2018 yilina ait hedef satis fiyat1 (300 TL) ile

2018 yilina ait hedef kar marji (%55) carpilarak, elde edilen sonucun 2018 yilina ait

hedef satig fiyatindan (300 TL) c¢ikarilmasi ile elde edilmektedir. Hesaplamalar
asagidaki gibidir:

Hedef Maliyet (2018) = Hedef Satis Fiyat1 (2018) - Hedef Satig Fiyat1 (2018) *

Hedef Kar Marj1 (2018)

Hedef Maliyet (2018) = 300 — 300 * 0,55

Hedef Maliyet (2018) =135 TL

Yapilan islemler sonucunda 2018 yilina ait hedef maliyet 135 TL olarak

hesaplanmustir.

Daha sonra 2018 yilina ait hedef maliyet (135 TL) 2018 yilina ait tahmini yatak
satigt (247.324 adet) ile carpilarak, 2018 yilina ait toplam maliyet hedefi

hesaplanmigstir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Toplam Maliyet Hedefi (2018) = Hedeflenen Maliyet (2018) * Tahmini Yatak Satis1
(2018)
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Toplam Maliyet Hedefi (2018) = 135 * 247.324
Toplam Maliyet Hedefi (2018) = 33.388.740 TL

Yapilan islemler sonucunda 2018 yilina ait toplam maliyet hedefi 33.388.740

TL olarak hesaplanmistir.

2018 yilina ait toplam tahmini maliyet ile 2018 yilina ait toplam maliyet hedefi
arasindaki fark iretimdeki degisken maliyet azalim tutarimi  vermektedir.

Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Uretimdeki Degisken Maliyet Azaltim Tutar1 = Toplam Tahmini Maliyet (2018) —
Toplam Maliyet Hedefi (2018)

Uretimdeki Degisken Maliyet Azaltim Tutar1 = 35.340.126,36 — 33.388.740
Uretimdeki Degisken Maliyet Azaltim Tutar1 = 1.959.386,36 TL

Yapilan islemler sonucunda iretimdeki degisken maliyet azaltim tutari
1.959.386,36 TL olarak hesaplanmistir. Konaklama isletmesi liretimdeki degisken
maliyetlerinden 1.959.386,38 TL azalttig1 zaman 2018 yilina ait hedef satig fiyati olan
300 TL’den 247.324 yatag1 satarak % 55 karliliga ulasabilecektir.

D. Plan 4: Personel Plan1

2018 yilinda iretimde calisacak personel sayilart ve hizmet boliimlerine

dagilimi Tablo 4’de gosterilmektedir.

Tablo 4. Personel Sayilar1 ve Hizmet Boliimlerine Dagilim

Hizmet Boliimleri Personel Sayilar:
Kat Hizmetleri 30
On Biiro 22
Yiyecek/Igecek 138
Genel Aktiviteler 20
Toplam 210

Tablo 4’de de gosterildigi tizere, konaklama isletmesi 2018 yilinda kat
hizmetleri boliimiinde 30 personel, 6n biiro bdliimiinde 22 personel, yiyecek/igecek
boliimiinde 138 personel ve genel aktiviteler boliimiinde 20 personel olmakla birlikte

toplam 210 personel istihdam etmeyi planlamaktadir.

Isletmenin 2018 yilinda hizmet béliimlerinde istihdam edecegi personele
O0demeyi Ongordiigii ortalama {icretler Tablo 5°de gosterilmektedir. Konaklama

isletmelerinin emek yogun 6zelliginden dolay1 hizmet boliimlerinde farkli faaliyetleri
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yiiriiten ve farkl ticretler alan ¢ok sayida personel isttihdam edilmektedir. Bu nedenle
hizmet boliimlerinde calisan her bir personelin {icretleri ayr1 ayr1 alinmak yerine
konaklama isletmesi verilerinden hareketle {icret ortalamalari hesaplanarak bir

genelleme yapilmistir.

Tablo 5. Personel Plami

Kat Hizmetleri 1.800 * 30 =54.000 TL 648.000 TL
On biiro ‘ 2.500 * 22=55.000 TL 12 660.000 TL
Yiyecek/Igecek 2.280*138=314.640 TL 3.775.788 TL
Genel Aktiviteler 3.000 * 20 =60.000 TL 720.000 TL
Toplam 5.803.788 TL

Tablo 5’de de belirtilmis olan hizmet bdliimlerinde bulunan personeller
konaklama isletmesindeki hizmet {iretiminde yer alan direkt isciliklerdir. Bu
personellerin ortalama Ticretleri sirasiyla kat hizmetleri boliimii personelleri i¢in
ortalama 1.800 TL, oOn biiro bolimii personelleri ig¢in ortalama 2.500 TL,
yiyecek/igecek boliimii personelleri i¢in 2.280 TL ve genel aktiviteler boliimii igin
3.000 TL olarak belirlenmistir. Ortalama personel tcretleri ve personel sayilar
carpilarak 4 ayri bolimde bulunan personellerin ortalama maliyet toplamlari
hesaplanmigtir. Daha sonra 4 ayri bolimde bulunan personellerin ortalama maliyet
toplamlart 12 ile ¢arpilarak yillik maliyetleri hesaplanmistir. Bolimlerin yillik
maliyetleri sirasiyla kat hizmetleri personelleri igin 648.000 TL, 6n biiro personelleri
icin 660.000 TL, yiyecek/icecek personelleri icin 3.775.788 TL ve genel aktiviteler
personelleri i¢in 720.000 TL olmak iizere toplam 5.803.788 TL olarak hesaplanmistir.

E. Plan 5: Tesis Yatirim Plani

Konaklama isletmesinin tesis makine cihazlar ve demirbaslar gibi liretimde
kullanilan, diger bir ifadeyle iiretim maliyetleri igerisinde degerlendirilecek olan duran
varliklariin toplam degeri 203.612,75 TL {izerinden tahmini olarak 40.722,54 TL

amortisman ayrilmistir.
F. Plan 6: Donem Giderleri Plam

Kaizen maliyetleme sisteminin 6. asamasi olan donem giderleri plam
asamasinda, Uretimden bagimsiz donem giderlerinin plan1 yapilmaktadir ancak

caligmada gerek goriilmediginden donem giderleri goz ardi edilmistir.
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3.1.2.3.Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefinin Belirlenmesi

Kaizen maliyet yontemi uygulama siireci; kisi basi son fiili maliyetin
hesaplanmasi, cari donem tahmini maliyetinin hesaplanmasi, cari donem toplam
kaizen maliyet diistirme hedefinin hesaplanmasi, tahsis oranlarinin hesaplanmasi ve
her bir boliimiin kaizen maliyet diisiirme hedefinin hesaplanmasi olmak iizere 5
asamadan olusmaktadir. Konaklama isletmesinde bu asamalar kapsaminda yiiriitiilen

kaizen maliyetleme uygulamasinin adimlar1 asagida agiklanmaktadir.
A. Kisi Basi Son Fiili Maliyetin Hesaplamasi

Kaizen uygulamasinda kaizen maliyet diisiirme hedefi hesaplanirken oncelikle
kisi bast son fiili maliyetin hesaplanmasi gerekmektedir. Kisi bast son fiili maliyet
tutar1 gegmis yilin diger bir ifade ile konaklama isletmesinin 2017 yilina ait satilan
hizmet maliyeti tutarinin (30.922.622,88 TL) 2017 yilina ait satilan yatak sayisina
(216.408 kisi) boliinmesi ile elde edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

2017 Y1l Satilan Hizmetin Maliyeti
2017 Yili Satilan Toplam Yatak Sayisi

Kisi Basi Son Fiili Maliyet =

30.922.622,88 TL
216.408 kisi

Kisi Basi Son Fiili Maliyet =

Kisi Bast Son Fiili Maliyet = 142,89 TL

Yapilan islemler sonucunda konaklama isletmesinin kisi basi son fiili maliyeti

142,89 TL olarak hesaplanmuistir.
B. Cari Donem Toplam Tahmini Maliyetinin Hesaplanmasi

Konaklama isletmesinin kisi basi son fiili maliyeti hesaplandiktan sonra cari
donem toplam tahmini maliyetinin hesaplanmas1 gerekmektedir. Konaklama
isletmesinden edinilen maliyet bilgilerine gore 2018 yilina ait tahmini yatak satisi
247.324 adettir. Bu durumda cari dénem toplam tahmini maliyeti, kisi bas1 son fiili
maliyet (142,89 TL) ile cari donem tahmini yatak satisinin (247.324 adet) ¢arpimi

sonucunda elde edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Cari Dénem (2018) Toplam Tahmini Maliyet = Kisi Bas1 Son Fiili Maliyet * Tahmini
Yatak Satis1 (2018)

Cari Dénem (2018) Toplam Tahmini Maliyet = 142,89 * 247.324
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Cari Dénem (2018) Toplam Tahmini Maliyet = 35.340.126,36 TL

Yapilan islemler sonucunda konaklama isletmesinin cari donem (2018) toplam
tahmini maliyeti 35.340.126,36 TL olarak hesaplanmistir. Dolayisiyla konaklama
isletmesi 2018 yilina ait tahmini yatak satisina (247.324 adet) gore ve kisi basi son fiili
maliyetle hizmet iretimi yaptiginda 35.340.126,36 TL hizmet iiretimi maliyetine

katlanacaktir.
C. Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefinin Hesaplanmasi

Cari donem toplam kaizen maliyet diisiirme hedefinin hesaplamasinin 3.
asamasinda cari donem toplam tahmini maliyeti hesaplanmaktadir. Bu tutar 2 farkh
hesaplama yoluyla elde edilebilmektedir. Her iki hesaplama yonteminde de yaklagik

olarak ayni tutarlar elde edilecektir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:
l. Yol:

Birinci hesaplama yontemine goére Oncelikle, 2018 yili kisi bast hedef
maliyetinin hesaplanabilmesi i¢in 2018 yilina ait kisi bas1 hedef satis fiyat1 (300 TL)
ile 2018 yilina ait hedef kar marj1 (% 55) cgarpilarak, elde edilen sonug 2018 yilina ait
kisi basi hedef satis fiyatindan (300 TL) ¢ikarilmaktadar.

2018 Y1l Kisi Bas1 Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1 (2018) — (Hedef Satis Fiyati
(2018) * Hedef Kar Marj1 (2018))

2018 Y1l Kisi Bas1 Hedef Maliyet = 300 — (300 * 0,55)
2018 Y1l Kisi Bas1 Hedef Maliyet =135 TL

Yapilan islemler sonucunda konaklama isletmesinin 2018 yilina ait kisi basi

hedef maliyeti 135 TL olarak hesaplanmistur.

Daha sonra asagida goriildiigi gibi 2018 yilina ait toplam maliyet hedefinin
hesaplanabilmesi i¢in 2018 yilina ait kisi bas1 maliyet hedefi (135 TL) ile 2018 yilina
ait tahmini yatak satig1 (247.324 adet) ¢arpilmaktadir.

2018 Y1l Toplam Maliyet Hedefi = Kisi Bas1 Maliyet Hedefi (2018) * Tahmini Yatak
Satis1 (2018)

2018 Y1li Toplam Maliyet Hedefi = 135 * 247.324

2018 Y1l Toplam Maliyet Hedefi = 33.388.740 TL
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Yapilan islemler sonucunda konaklama isletmesinin 2018 yili toplam maliyet
hedefi 33.388.740 TL olarak hesaplanmistir.

Son olarak, bir onceki islemde elde edilmis olan cari donem toplam tahmini
maliyetinden (35.340.126,36 TL) cari donem toplam maliyet hedefinin (33.388.740
TL) ¢ikarilmasiyla 2018 yilina ait toplam kaizen maliyet diisirme hedefi

hesaplanmaktadir.

2018 Y1ili Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = Cari Donem Toplam Tahmini
Maliyeti — Cari Donem Toplam Maliyet Hedefi

2018 Y1l Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = 35.340.126,36 - 33.388.740
2018 Y1li Toplam Kaizen Maliyet Diistirme Hedefi = 1.951.386,36 TL

Yapilan igslemler sonucunda konaklama isletmesinin 2018 yili toplam kaizen

maliyet diigiirme hedefi 1.951.386,36 TL olarak hesaplanmustir.
1. Yol

Ikinci hesaplama da ise cari dénem toplam kaizen maliyet diisiirme hedefi, cari
donem toplam tahmini maliyet tutarinin tahmini maliyete gore hedef maliyet diisiirme

orani ile ¢arpilmasiyla elde edilmektedir. Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Hedef maliyet diislirme orani belirlenen hedef kara ulasma derecesine gore
belirlenmektedir (Yikei, 2011, s. 291). Buna gore hedef maliyet diisiirme orani; kisi
bas1 fiili maliyet 142,89 TL ve kisi basi maliyet hedefi 135 TL olduguna gore kisi basi
maliyet diisiirme tutar1 (142,89 — 135) 7,89 TL; hedef maliyet diisiirme orani ise 7,89 /
142,89 = 0,055 olarak hesaplanacaktir. Bu oran toplam tahmini maliyet ile ¢arpilinca
(0,055 * 35.340.126,36) yine hedef maliyet diislirme tutar1 yaklasik olarak
1.943.706,94 TL olarak hesaplanacaktir.

D. Tahsis Oranlarinin Hesaplanmasi

Konaklama isletmesinde iiretim i¢in yapilan faaliyetler kat hizmetleri, 6n biiro,
yiyecek/igecek ve genel aktiviteler olmak {izere dort boliimde toplanmistir. Bu

boliimlerin maliyetleri asagida Tablo 6°da gosterilmektedir.
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Tablo 6. 2017 Y1l Hizmet Boliimlerinin Maliyeti

Kat Hizmetleri Bélumi | 3.618.764,04 TL

On Biiro Béliimii | 2.258.701,35 TL
Yiyecek/igecek Boliimii | 20.575.931,36 TL

Genel Aktiviteler Bolimi | 4.469.226,13TL
Boliimlerin Kontrol Ettigi Maliyetler | 30.922.622,88 TL

Tabloda 6’da da goriildiigii iizere konaklama isletmesinden alinan veriler
dogrultusunda kat hizmetleri boliimiiniin 2017 yil1 maliyeti 3.618.764,04 TL, 6n biiro
boliimiiniin 2017 yili maliyeti 2.258.701,35 TL, yiyecek/igecek boliimiiniin 2017 yili
maliyeti 20.575.931,36 TL ve genel aktiviteler bolimiiniin 2017 yili maliyeti
4.469.226,13 TL olmak fzere bolimlerin kontrol ettigi maliyetler toplami
30.922.622,88 TL dir.

Bir boliimiin kontrol ettigi maliyetlerin, bdliimler tarafindan kontrol edilen
maliyetlere oranlamasi olan tahsis orani her bir boliim i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmistir.

Hesaplamalar asagidaki gibidir:

Kat Hizmetleri Boliimi Tahsis Orani

Kat Hizmetleri B6liimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Bolimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

3.618.764,04
30.922.622,88

Kat Hizmetleri Tahsis Orani =

Kat Hizmetleri Boliimii Tahsis Orani1 = 0,12

Kat hizmetleri boliimiiniin tahsis orani diger bir ifade ile kat hizmetleri
bolimiinin  maliyetlerinin  toplam iretim maliyetlerine orant %12 olarak

hesaplanmuistir.

On Biiro Boliimii Tahsis Orani

On Biiro Béliimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

~ Bolumler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

2.258.701,35
30.922.622,88

On Biiro Tahsis Orani =

On Biiro Tahsis Orani = 0,08
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On biiro béliimiiniin tahsis oram diger bir ifade ile &n biiro bdliimiiniin

maliyetlerinin toplam iiretim maliyetlerine oran1 %8 olarak hesaplanmustir.

Yiyecek/Icecek Boliimii Tahsis Orani

_ Yiyecek/ Icecek Béliimiiniin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

20.575.931,36
30.922.622,88

Yiyecek/icecek Boéliimii Tahsis Oran =

Yiyecek/i¢cecek Boliimii Tahsis Oran1 = 0,66

Yiyecek/igecek boliimiiniin tahsis orani diger bir ifade ile yiyecek/igecek
boliminiin - maliyetlerinin  toplam iiretim maliyetlerine oran1 %66 olarak

hesaplanmustir.

Genel Aktiviteler Boliumunitin Tahsis Orani

_ Genel Aktiviteler Boliimiintin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

4.469.226,13
30.922.622,88

Genel Aktiviteler Bolimu Tahsis Orani =

Genel Aktiviteler Béliimii Tahsis Oram = 0,14

Genel aktiviteler boliimiiniin tahsis orani diger bir ifade ile genel aktiviteler
bolimiinin  maliyetlerinin  toplam iretim maliyetlerine orant %214 olarak

hesaplanmuistir.

Tablo 7. Boliimlerin Tahsis Oranlar:

Kat Hizmetleri Bolumi Tahsis Orani 0,12
On Biiro Béliimii Tahsis Oran1 0,08
Yiyecek/igecek Boliimii Tahsis Oran 0,66
Genel Aktiviteler Boliimii Tahsis Orani 0,14

Tablo 7°de de goriildiigii iizere kat hizmetleri boliimii tahsis orani 0,12, 6n biiro
boliimii tahsis orani 0,08, yiyecek/igecek tahsis orani1 0,66 ve genel aktiviteler boliimii

tahsis orani ise 0,14°diir.
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E. Her Bir Boliimiin Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefinin Hesaplanmasi

Konaklama isletmesi boliimlerinin tahsis oranlar1 belirlendikten sonra her bir
boliimiin tahsis orani, cari donem kaizen maliyet disiirme hedefi ile carpilarak 2018
yilinda hedeflenen maliyete ulasabilmek icin her bir bolimiin diisiirmesi gereken
kaizen maliyet diisiirme hedefleri asagidaki gibi hesaplanmuistir:

Kat Hizmetleri Boliimii Kaizen Maliyet Diistirme Hedefi
= Boliimiin Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

Kat Hizmetleri Boliimii Kaizen Maliyet Diistirme Hedefi = 0,12 * 1.951.386,36
Kat Hizmetleri Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = 234.166,36 TL

Kat hizmetleri boliimiiniin kaizen maliyet diisiirme hedefi, kat hizmetleri
boliimi tahsis oram1 olan 0,12 ile toplam kaizen maliyet diisiirme hedefi olan
1.951.386,36 TL‘nin ¢arpimi1 sonucu 234.166,36 TL olarak hesaplanmistir. Dolayisiyla
konaklama isletmesinin 135 TL hedef maliyetle hizmet iiretimi yapabilmesi i¢in kat

hizmetleri béliimiinde diisiirmesi gereken maliyet toplami 234.166,36 TL dir.

On Biiro Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

= Boliimiin Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi
On Biiro Boliimii Kaizen Maliyet Diistirme Hedefi = 0,08 * 1.951.386,36
On Biiro Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = 156.110,90 TL

On biiro béliimiiniin kaizen maliyet diisiirme hedefi, &n biiro boliimii tahsis
orani olan 0,08 ile toplam kaizen maliyet diisiirme hedefi olan 1.951.386,36 TL’nin
carpimi sonucu 156.110,90 TL olarak hesaplanmistir. Diger bir ifade ile konaklama
isletmesinin 2018 yilinda hedeflenen karliliga ulasabilmesi i¢in 6n biiro boliimiine

diisen maliyet diisiirme hedefi 156.110,90 TL dir.

Yiyecek/Icecek Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

= Boliimiin Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

Yiyecek/icecek Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = 0,66 * 1.951.386,36
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Yiyecek/icecek Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi
=1.287.914,99 TL

Yiyecek/igecek boliimiiniin kaizen maliyet diistirme hedefi, yiyecek/igecek
boliimii tahsis orani olan 0,66 ile toplam kaizen maliyet diisiirme hedefi olan
1.951.386,36 TL’nin ¢arpimi sonucu 1.287.914,99 TL olarak hesaplanmistir.
Dolayisiyla konaklama isletmesinin 247.324 adet yatakta 300 TL satis fiyat1 ile 165
TL Kar elde edebilmesi igin yiyecek/igecek boliimiine diisen maliyet diisiirme hedefi

1.287.914,99 TL dir.
Genel Aktiviteler Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi
= Boliimiin Tahsis Orani * Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

Genel Aktiviteler Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi = 0,14 * 1.951.386,36

Genel Aktiviteler Boliimii Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi

=273.194,11 TL

Genel aktiviteler bolimiiniin kaizen maliyet diisirme hedefi ise genel
aktiviteler bolimii tahsis orani olan 0,14 ile toplam kaizen maliyet diisiirme hedefi

olan 1.951.386,36 TL nin ¢arpimi1 sonucu 273.194,11 TL olarak hesaplanmistir.

Konaklama isletmesinin boliimlerinin kaizen maliyet hedefleri toplu olarak

asagida Tablo 8’de gosterilmektedir.

Tablo 8. Boliimlerin Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefleri

Kat Hizmetleri Boliimii Maliyet Diisiirme Hedefi 234.166,36 TL
On Biiro Boliimii Maliyet Diisiirme Hedefi 156.110,90 TL
Yiyecek/igecek Boliimii Maliyet Diigiirme Hedefi 1.287.914,99 TL
Genel Aktiviteler Boliimii Maliyet Diistirme Hedefi 273.194,11 TL
Toplam Kaizen Maliyet Diisiirme Hedefi 1.951.386,36 TL

Tablo 8’de de goriildiigi lizere, konaklama isletmesinin 2018 yilinda 300 TL
satig fiyatt hedefi ile %55 karliliga ulasmasi1 ve 33.388.740 TL toplam hedef maliyetle
hizmet iiretimi yapabilmesi i¢in kat hizmetleri boliimiinde 234.166,36 TL, 6n biiro
boliimiinde 156.110,90 TL, yiyecek/icecek bolimiinde 1.287.914,99 TL ve genel
aktiviteler bolimiinde 273.194,11 TL olmak iizere maliyetlerini toplamda

1.951.386,36 TL diisiirmesi gerektigi tahsis orani araciligiyla boliimlere dagitilmstir.
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Kaizen maliyetleme yontemi, konaklama isletmelerinde hedeflenen satis fiyati
ile istenen diizeyde karlilik elde etmek i¢in ne kadar maliyet minimizasyonu yapilmasi
gerektigini belirlemeye yardimci olmasinin yani sira kaizen felsefesini tiim ¢alisanlarin

benimseyerek uyguladigi takdirde bu maliyetlerin minimizasyonunu da saglamaktadir.
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SONUC

Diinya genelinde yasanan kiiresellesme ve kiirelesmeden dolayr meydana gelen
politik, ekonomik, cevresel, sosyokiiltirel ve teknolojik degisim ve gelismeler
konaklama sektoriinii de etkileyerek, faaliyetlerini ¢ok yogun bir kiiresel rekabet
ortaminda siirdiirmelerini zorunlu kilmistir. Ayrica 2008 yilinda baslayan ve
isletmeleri hala etkilemeye devam eden Diinya Ekonomik Krizi, tur operatdrlerinin
fiyat baskisi, her sey dahil sistemi konaklama isletmelerine dayatmalar ve
hissedar/ortaklarin kar baskis1 konaklama isletmelerinin fiyat ve kar {izerindeki
hakimiyetlerini ortadan kaldirmig ve kontrol giicini sadece maliyetler ile
siirlandirmigtir. Bu durum konaklama isletmelerinin ihtiyaglarini karsilamaktan
olduk¢a wuzak olan geleneksel maliyetleme yontemleri ile maliyet etkinligi
saglayamamalarina ve maliyetlerini minimize etmek i¢in kaliteden 6diin vermelerine

sebep olmustur.

Yukarida agiklanan ve arastirma problemini olusturan bu durumdan sonra
miisteriler agisindan zaman, fiyat ve kaliteden 0diin vermeden maliyet etkinligi ve
minimizasyonu saglamak amaciyla Antalya’da faaliyet gosteren bes yildizli bir

konaklama isletmesinde kaizen maliyetleme yontemi uygulanmustir.

Elde edilen bulgulara gore; konaklama isletmesi 2018 yilinda hedefledigi satis
hacmi ve satis fiyati ile istenen kar marjina ulagmak i¢in kaizen maliyetleme yontemini
kullanarak 1.951.386,36 TL kaizen maliyet diisiirme hedefine ulagmasi gerekmektedir.
Bu tutar, kaizen maliyetlemenin uygulama siirecinde yer alan tahsis oranlar
araciligiyla c¢aligmada kat hizmetleri, 6n biiro, yiyecek/igecek ve genel aktiviteler
olmak iizere gruplandirilan hizmet béliimlerine dagitilmistir. Bu bulguya gore
konaklama isletmesinin kaizen maliyet diisiirme hedefine ulasabilmesi igin kat
hizmetleri boéliminde 234.166,36 TL, o6n biiro boliminde 156.110,90 TL,
yiyecek/igecek boliimiinde 1.287.914,99 TL ve genel aktiviteler boliimiinde
273.194,11 TL maliyet minimizasyonuna gitmesi gerekmektedir.

Calismada elde edilen bulgulara gore 1.951.386,36 TL kaizen maliyet diigiirme
hedefi ile isletme, 2018 yilinda hissedar/ortaklarin arzuladigi karlhiliga ulagmak icin
maliyetleri yaklasik olarak %8-10 diisiirmesi gerekmektedir. Boylece Antalya’da

faaliyet gosteren konaklama igletmesi sahip oldugu miisteri profili, hedef satis fiyati ve
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hedef satis hacminde hissedar/ortaklarin arzuladigi karlilik oranina ulasabilecektir.

Fakat diger bolgeler agisindan bu oran daha yiiksek ya da daha diisiik olabilir.

Kaizen maliyet diisiirme hedefine ulagsmak ig¢in yontemde birgok uygulama
bulunmaktadir. Ornegin; 2018 yil1 igin hedeflenen maliyette iiretim yapabilmesi adina
5S yontemi kullanarak c¢alisma ortamlarin1 yeniden yapilandirabilir ve bdylece
maliyetleri diisiirebilir. Ayrica muda yaklagimi uygulanarak ekipmani ve isgliclinii
verimsizlestiren kayiplar, malzeme ve enerji kayiplart belirlenerek israf minimuma
indirilmekte bdylece maliyetler diisiiriiliirken verimlilik artirilabilmektedir. Bir bagka
uygulama olarak caligma takimlar1 da kullanilabilir. Her calisma takiminin is¢ilik ve
malzeme maliyetlerine iliskin maliyet azaltim hedefleri bulunmaktadir. Ekip caligsmasi
olarak adlandirilan kobetsu kaizen kullanilarak siirekli iyilestirmelerle hata ve kayiplar
azaltilarak, tretim ve teslim siireleri kisaltilarak, fireler ve israf elimine edilerek
maliyetler diisiiriilebilir. Kaizen maliyetlemede maliyet diisiirme hedefine ulagmak i¢in
kullanilan bir diger yontem ise poke yokedir. Hatalarin ortaya ¢ikmadan Once
onlemesini amaglayan poke yoke sistemi hatalari azaltarak fire oran1 ve maliyetleri
diisiirmekte ve boylece verimlilik artmaktadir. Maliyet diistirme hedefine ulagmak i¢in
kaizen maliyetleme sik kullanilan yéntemlerden biri de &neri sistemleridir. Isletmedeki
isleyis, verimlilik, trlin kalitesi ile ilgili siirekli iyilestirmeye yonelik Onerilerin
calisanlarin katilimiyla gerceklesmesi ve etkin bir Oneri sisteminin kurulmasi birgok
lyilestirmenin yaninda malzeme, enerji vb. kaynaklarda da israfin azaltilarak tasarruf

edilmesini saglayacaktir. Boylece istenilen maliyet diisiirme hedefine ulasilabilecektir.

Calismadan elde edilmis olan bulgulara gore isletmenin hedefledigi karlilik
diizeyine ulasabilmesi i¢in isletme boliimlerinde ne tutarda maliyet minimizasyonuna
gitmesi gerektigi tespit edilmis ancak bu boliimlerde hangi faaliyetler kapsaminda
maliyet minimizasyonuna gidilecegi belirlenememistir. Bu agidan bir iirlin/hizmete
liretim agamasinda uygulanan kaizen maliyetleme yonteminin bdliimlerde yapilacak
maliyet minimizasyonunun hangi par¢a ve faaliyetlerde olacaginin belirlenebilmesi
adina hedef maliyetleme, deger miihendisligi gibi fonksiyonel analize izin veren diger
bir ¢agdas maliyet yontemi ile c¢alisilmasi gerekmektedir. Bundan sonra yapilacak
caligmalarda kaizen maliyetlemenin diger ¢agdas maliyetleme yontemleri ile birlikte
uygulanmas1 akademisyenlerin ¢alisabilecegi bir alan olarak goriilmektedir. Ayrica,
sektorde c¢agdas maliyet yontemlerini uygulamak isteyen uygulamacilara bu tiir

caligmalarin nasil yapilacagi konusunda kaynak saglanmis olacaktir. Ancak bu
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isletmelere, bu yoOntemlerin kullanilmasinda, bu yontemleri dogru bir sekilde

uygulayacak kalifiye eleman almalar1 ve/veya yetistirmeleri 6nerilmektedir.
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