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TAM ZAMANINDA URETIM SiSTEMINDE MALIYET YONETIMI

Pinar Yavuz
Agustos, 2019

Rekabetin giderek arttig1 ginumuzde, Uretim yapan isletmelerin en bayuk
sorunlarindan biri maliyet artislaridir. Maliyetlerin azaltiimasi i¢in bagvurulan
cesitli yollardan en 6nemli olani ise tam zamaninda Uretim sistemidir. Tam
zamaninda uretim sistemine gegis maliyetli olsa da, stok maliyetlerinin sifira
indirgenmesini ve Uretimde sifir hatayl baz alan bu sistemin uygulanmasi,
uzun vadede isletmenin karl duruma ge¢mesini saglayacaktir.

Bu tez caligmasinin amaci, geleneksel maliyet yonetimi ile tam
zamaninda dretim sistemini kullanan tretim firmalarinin kullandiklari maliyet
yonetimi uygulamalarinin mukayese edilerek tam zamaninda Uretim

sisteminin yapisi ve faydalari ile ilgili bulgulari ortaya koymaktir.

Anahtar Kelimeler : Tam zamaninda Uretim, Uretim, kanban, satin alma,

maliyet yonetimi, kaizen, stok.



ABSTRACT

COST MANAGEMENT IN JIT PRODUCTION

Pinar Yavuz
August, 2019

Nowadays, while the competition is increasing, one of the biggest
problems of production companies is increase of the costs. One of the most
important way of reducing costs is just in time production system. Although
it is costly to switch to a just-in-time production system, reducing inventory
costs to zero and implementing this system based on zero defect in
production will enable the enterprise to become profitable in the long run.

The aim of this thesis is to reveal the findings about the structure and
benefits of just-in-time production system by comparing traditional cost
management and just in time cost management practices used by

manufacturing companies.

Keywords : Just-in-Time manufacturing,production, manufacturing, kanban,

purchasing, cost management, kaizen, stock.
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1. GIRIiS

Gundmuzde kilresellesmenin etkisi ile, firmalar i¢c pazarda varolan rekabete ek
olarak, uluslararasi pazarlardaki rekabet ortaminda da daha uzun slre ayakta
kalmaya c¢alismaktadir. Bu rekabetci ortama ayak uyduramayan firmalar, pazardan
silinme durumuyla karsi karsiya kalmamak igin; tiketici taleplerini dikkate almak

zorundadirlar.

Gunumuzde; musterilerin daha az maliyetle ylksek kaliteli Griinler almak istemesi
ve satis sonrasi destek sistemine sahip firmalan tercih etmeleri, firmalari daha az
maliyetle Urin Uretmeye zorlamaktadir. Bunu gerceklestirmek igin firmalar, sifir stok
ile daha az maliyetli Uriin Uretmeyi hedefleyen Tam Zamaninda Uretim (TZU)

sistemlerini kullanmaktadir.

Dért farkli bélimden olusan bu ¢alismada, Tam Zamaninda Uretim (Just-in-Time)
sisteminin tanimi yapilmis; sistemin amag ve faydalari agiklanmis; TZU sisteminin
uygulanmasinda karsilasilan problemler ve bu sistemde kullanilan maliyet yonetimi

incelenmis ve geleneksel maliyet yonetimi ile mukayesesi yapiimistir.

ik bolimde; TZU Uretimi tanimlanmis ve bu sistemin uygulanmasi ve sorunlari

incelenmistir. Ayrica, TZU sisteminin avantajlari ve dezavantajlari da tartisiimistir.

Sonraki bolimde; maliyet yonetimi kavrami incelenmis ve doérdincu bélimde de
geleneksel ve TZU maliyet muhasebesi sistemleri tartisiimis ve TZU muhasebesinin
tanimi ve amaclari belirtilmistir. Geleneksel maliyet muhasebesi ve TZU maliyet

muhasebesi arasindaki farklari géstermek icin bazi érnekler de incelenmistir.

En son boéliimde ise,Turkiye'de faaliyet gosteren bir Gretim isletmesinin TZU

sistemini uygulamaya gegisive suregleri incelenmis ve sonuglar ortaya konmustur.



2. TAM ZAMANINDA URETIM

2.1. Tam Zamaninda Uretim Kavrami

Tam zamaninda dretim (TZU), 1980'lerden bu yana Uretim/igslemler ydnetimi
alaninda en 6nemli aragtirma alanlarindan biri olmustur.* TZU kavrami, 1950'li yillarin
basindan 1980'li yillara kadar yalin dretim alaninda vyapilan c¢alismalardan
gelistiriimistir. TZU kavrami slrekli siireg iyilestirmelerinden etkilenmistir. Her ne
kadar TZU genis bir bakis agisina sahip bir felsefe olsa da, en dar bakis agisiyla TZU,
dogru Grind, dogru yerde, dogru zamanda planlamayi tanimlamaktadir. TZU,
uretim/islemler yonetimi alaninin yani sira tasima ve dagitim alanlarinda da

kullanilabilen bir felsefedir.?

Japonlar, TZU'i gelistirirken stok problemine daha genis ve daha 6énemli bir
perspektiften bakarak; stok seviyesini minimize etmeyi degil stogu tamamen
kaldirmayi hedeflemiglerdir. ® Tam zamaninda Gretim (TZU) kavrami ilk olarak,
Japonya Toyota Motor Sirketi tarafindan gelistirilip uygulanmis ve daha sonra da diger

Japon sirketleri tarafindan kabul edilmistir.# Tam zamaninda Uretim (TZU) temel

! Yoshiki Matsui, “An Empirical Analysis Of Just-In-Time Production in Japanese
Manufacturing Companies”, International Journal of Production Economics, Volume 108,
Issues 1-2 (2007): 153

2 Viale, J. David ve Christopher Carriganm, Inventory Management: From Warehouse to
Distribution Center. USA: Course Technology Crisp., 1996, 103.

8 Johnson, H. Thomas ve Robert S. Kaplan. Relevance Lost : The Rise And Fall of
Management Accounting. United States of America: Harvard Business School Press, 1987:
212.

4 Hussein M. Reda, “A Review Of “Kanban’-The Japanese “Just-In-Time” Production
System”, Engineering Management International Journal, vol. 4, issue 2 (1987): 144.


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527306003136
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527306003136
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273/108/1
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273/108/1
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273/108/1
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09255273/108/1
http://www.sciencedirect.com/science/journal/01675419/4/2
http://www.sciencedirect.com/science/journal/01675419/4/2

olarak gerekli Grtinleri gerekli zamanda ve gerekli miktarlarda Gretmek anlamina gelir.®
Toyota Uretim Sistemi olarak bilinen TZU’in amaci, israflarin kesin olarak ortadan
kaldiriimasidir. TZU, imalatta akis stirecinde tanimlandigi gibi montajda da gerekli
olan dogru parcgalarin talep edildigi anda ve sadece talep edilen miktarda montaj
hattina ulagsmasi seklinde tanimlanir. Bu akisi saglayan bir tretim isletmesi sifir stoga

ulasabilir.®

Tam zamaninda Uretim (TZU), bir dretim hattinda parcay Gretimin bir sonraki
adiminda ihtiya¢ duyuldugu anda ve en kisa surede Ureten “talebe dayall olarak
ceken” bir Uretim sistemidir. Cekme sistemi olarak da adlandirilan TZU, siirecin
sonunda ortaya konacak bitmis Urlin talebiyle baslar ve sirecin basindan dogrudan
malzeme talebine kadar geriye dogru ¢alismak sureti ile Gretim strecinin her adimini
tetikler. Bu sekilde talep, Uretim hattindan siparis alir. TZU sistemlerinin talep ¢ekme

ozelligi is istasyonlari arasinda hat dengelemeyi saglar.’

Tam zamaninda dretim, bir tesisteki malzemeleri en az stok gerektirecek sekilde
hareket ettirme sistemidir.? TZU' temel amaci, sadece tek bir organizasyonun sinirlari
icinde degil, tim tedarik zinciri boyunca sifir stok elde etmektir. Basariya ulasmak igin,
stok kontrolinden ziyade yonetim kontrolinin neredeyse tum yonleriyle duginilimesi

gerekir.®

5 Yasuhiro Monden, Toyota Production System An Integrated Approach to Just-In-Time,
(Boca Raton, CRC Press, 2012): 7.

6 Ohno, Taiichi. Toyota Production System : Beyond Large-Scale Production. United
States of America: Productivity, Inc.,1988: 4.

7 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar ve Madhav Rajan, Cost Accounting: A Managerial
Emphasis, 14th Edition, (New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2012): 715.

8 Steven Nahmias, Production and Operations Analysis, 3rd Edition, (Singapore,
Irwin/McGraw-Hill, 1997):.369.

9 David Hutchins, Just in Time, (England, Gower Publishing Limited, 1999): 6.



TZU, stoklari elimine etmese de, stoklari (islem ici ve tersi) azaltmayi
amaglamaktadir; Boylece stok tasima maliyetlerini distrir ve sermaye devir hizi

arttinr.’° TZU'in kisa-uzun vadeli hedefleri asagida belirtilmis ve agiklanmigtir?;

e Tuketici ihtiyaglarini belirlemek ve cevaplamak: Bu hedef, organizasyonun
musterilerin ne talep ettigine ve uUretimin gerekliliklerine odaklanmasina
yardimci olacaktir. Kurulusun temel amaci, musterilerinin istedigi Grunleri
Uretmektir; bu nedenle, kaliteli Grtnler Ureten bir Gretim sdreci gelistirmek,
kurulusun uygulanabilirligini saglayacaktir.

e Optimum kalite / maliyet iliskisinin hedeflenmesi: Kaliteye ulagsmak igin
firmanin ¢ok fazla maliyete katlanmamasi gerekir. Bu nedenle, sifir hataya
yonelik bir Uretim sureci gelistirmeye dnem verilmelidir. Bu kuraldigi bir amag
gibi gérunebilir; ancak uzun vadede firma icin teftis, yeniden isleme ve kusurlu
uranlerin Gretimi gibi gereksiz islevleri ortadan kaldirmasi ¢ok daha az
maliyetlidir.

o Gereksiz atiklar ortadan kaldirmak: Bunlar, Griine deger katmayan atiklardir.
Farkh atik kategorileri tanimlanmistir 2, Bunlardan bazilari atik eleme
islemlerinde digerlerinden daha fazla endise vericidir.

e Tedarikci arasinda glvene dayali iligkilerin geligtiriimesini hedeflemek: Ayrica,
eger mumkinse, sadece birka¢ hatta bir tedarik¢i ile olan iliskilere
odaklaniimaldir. Bu, stok ve malzeme agisindan daha verimli bir firmanin
kurulmasina, teslimatlarin zamaninda vyapilmasina ve malzemelerin
gerektiginde hazir olmasina yardimci olacaktir.

e Tesisin maksimum verimlilik ve dretim kolaylhgi i¢in tasarlanmasi: Bu, Uretim
sureci icin kesinlikle gerekli olan makine ve iscilik kullanimini igerir.

e Yiksek standartlar elde edilmis olsa bile, surekli iyilestirmeyi hedefleyen
Japon is ahlakini benimsemek: TUketici talebini yerine getirme yolunda surekli

caba sarf ederek 6rgutun rekabetci kalmasini saglayacaktir.

10 Reda, 1987, 144.

11 T.C. Cheng ve S. Podolsky, Just-in-Time Manufacturing: An Introduction, (London,
Chapmann &Hall, 1996): 11.

12W.E. Goddard, JIT/MRP Il Report: The good, the bad, and the ugly. Mod. Mater. Hand.,
(1993) : 37, (Aktaran: T.C. Cheng ve S. Podolsky, Just-in-Time Manufacturing: An
Introduction, (London, Chapmann &Hall, 1996):11).


https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22T.C.+Cheng%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCoQ9AgwAQ
https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22S.+Podolsky%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCsQ9AgwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ
https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22T.C.+Cheng%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCoQ9AgwAQ
https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22T.C.+Cheng%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCoQ9AgwAQ
https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22S.+Podolsky%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCsQ9AgwAQ
https://www.google.com.tr/search?espv=2&biw=1024&bih=460&tbm=bks&q=inauthor:%22S.+Podolsky%22&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCsQ9AgwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ

TZU sisteminin sahip olmasi gereken dzellikler ise agsagidaki gibi 6zetlenebilirs:

v Uretim, Uretim hiicrelerinde, belirli bir Griin{ yapmak i¢in kullanilan tim farkh
ekipman tdrlerinin gruplandiriimasi seklinde dizenlenmigtir. Malzemeler bir
makineden digerine tasinir ve gesitli islemlerle malzeme isleme maliyetleri en
aza indirilerek sirayla gerceklestirilir.

v Isciler cok yetenekli olmalari ve kiiglik onarimlar ve rutin ekipman bakimi da
dahil olmak Uzere cesitli igslemler ve gorevleri yerine getirmeleri icin ise alinmig
ve egitilmistir.

v Kusurlar hizli bir bicimde bir sekilde ortadan kalkar. Uretim hattindaki is
istasyonlari ile her bir is istasyonundaki asgari stoklar arasindaki siki
baglantilar nedeniyle, bir is istasyonunda ortaya ¢ikan kusurlar, hattaki diger
is istasyonlarini hizla etkiler. TZU, problemleri derhal ¢ézmeye ve hatalarin
kok sebeplerini mimkin olan en kisa surede gidermeye odakhdir. Dusuk stok
seviyeleri, ¢calisanlarin, problemlerin ortaya ¢cikmadigi Gretim sireclerinde bir
onceki is istasyonlarindaki sorunlari takip etmelerini ve ¢ézmelerini saglar.

v' Haazirlik suresi ( ekipman, arag gereg ve malzemeleri bir bilesenin veya riinlin
Uretimine baslamak icin hazir hale getirmek Uzere gereken sure) ve uretim
cevrim suresi (bir siparisin alindi§gi zamandan Urin bitinceye kadar gegen
sure) azalir. Kurulum maliyetleri, ESP (ekonomik siparis miktar1) modelinde
siparis maliyetlerine karsilik gelir. Hazirlik stiresini ve maliyetlerini azaltmak,
daha kuguk partilerde Uretimi ekonomik hale getirir ve bu da stok seviyelerini
azaltir. Cevrim sdresini azaltmak ise, bir firmanin migsteri talebindeki
degisikliklere daha hizli yanit vermesini saglar.

v Tedarikgiler, kaliteli malzemeleri zamaninda teslim edebilmelerine dayanarak
secilmistir. TZU Uretimini yapan ¢odu firma ayni zamanda TZU alimini da
gerceklestirmektedir. TZU tesislerinde, TZU tedarikgilerinin yiiksek kalitede
mallar, zamaninda ve dogrudan Uretim alanina teslim edilmesi

beklenmektedir.

13 Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 715.



Tablo 1: TZU ve Geleneksel Uretim Felsefelerinin Karsilastiriimasi

Etken Geleneksel T20
Stok Cok ve geg teslimatlari ve hatalari kapatabilmek iginf Calismak igin minimum gereklilik
Teslimatlar Az, blyuk Cok, kiigik
Parti blyukligu Buylk Kuglk

Kurulumlar, ¢aligmalar

Az, uzun ¢aligmalar

Cok, kisa galigmalar

Tedarikgiler

Uzun siireli iliskiler normal degil

Partnerler

Calisanlar

isi yapmak icin gerekli

Varliklar

Kaynak: William J. Stevenson, Operations Management , 9th Edition, (Newyork,

McGraw-Hill International, 2007), s.701.

Tablo 2: Geleneksel Sistem ve TZU Karsilastrmasi

OZELLIKLER GELENEKSEL TZ0
Tum siparigleri kabul et Sinirl pazar
Oncelikler Bircok segcenek Az secenek
Disuk maliyet, ylksek kalite
Ozel giktilar Standart ¢ikti
Muhendislik Sifirdan tasarm Artimli tasarim
Uretimi basitlestirin, tasarlayin
Kapasite Cok kullanilan Orta derecede kullanilan
Esnek Esnek
Dénuslim Sistemleri isyeri Akis magazalari, hiicresel Uretim

Dar beceriler

Genis yetenekler

Uzmanlagmig Esnek
Bireysellestirilmis Calisma ekibi
isguici Rekabetgi tutum Kooperatif tutum
Bildiri ile degistir Oybirligi ile degigir
Kolay tempo Sert tempo
Durum: semboller, 6deme, imtiyaz Durum farki yok
Zamanlama Uzun kl.J_rulumIar Hizli degisim
Uzun sireler Kariglk model galismasi
Cok sireg igi stok (WIP) tamponlari  |Az sureg igi stok (WIP) tamponlari
Stoklar N . M
Magazalar, depolar Zemin stogu
Cok Cok az veya tek kaynak
. Rekabetgi Kooperatif, ag
Tedarikgiler Merkezi kabul alanina teslim edilir Dogrudan montaj hattina teslim edilir
Badimsiz Paylagilan tahmin
Yonelimli Planlama Kontrol odakli
Planlama ve Kontrol Karmasik Basit
Bilgisayarli Gorsel
Muayene ile Kaynaginda
Kalite Kritik noktalar Sdrekli
Kabul érneklemesi Istatiksel Siire¢ Kontrolii
Diizeltici Onleyici
Uzmanlara Gore Operator Tarafindan
Bakim

Ekipmani hizli galigtir
Bir vardiya calistir

Ekipmani yavas calistir
24 saat ¢aligtir

Kaynak: S.M. Shafer and J.R. Meredith, Operations Management A Process Approach with Spreadsheets,( U.S.A:

John Wiley&Sons,Inc., 1997):63




TZU, yéneticilerin dusiik kaliteyi hemen fark etmelerini ve dizeltmelerini saglar,
bu da daha az yeniden ¢alisma ve daha az kayip saglar. Dislk stok, hasar ve stok
eskimesi nedeniyle israfi azaltir. Stoklarin fiziksel elleglenmesinde katma degeri
olmayan emegi azaltir. Genellikle sirekli iyilestirme ve verimliligi artirabilen slrec¢
iyilestirmeleri ile birlikte olur. TZU, stoklari, asagidaki sekilde gosterildigi gibi yetersiz
yonetim ve verimsizliklerin ve sorunlarin gizlenmesi icin bir yéntem olarak

gormektedir. 14

Verim Siuresi Stogu

S ma Giivenligi Stogu
Sira siresi

Muayen!.@_man\ I
Uretim siiresi,_ W\
Transit zamam \._ A2¢

Tah Sapmalan
Arz Sap n ‘
Servis Amag
Tepki siiresi \M’ -\
Degisi ‘_‘aliyetleri \

Siparis / Alma

Kontrol Maliyéll&-‘-::»

Sekil 1: Malzeme Akisina iligkin Engeller

Donald W. Fogarty, John H. Blackstone ve Thomas R. Hoffmann, Production & Inventory
Management, (Ohio, South-Western Publishing Co., 1991): 569.

Stoda neden olan verimsizlikler sunlardir: uzun ve maliyetli kurulumlar, hurda,
uzun ve ¢ok cesitli Uretim sureleri, is merkezlerinde uzun kuyruklar, yetersiz kapasite,
makine arizasi, iggucu ve ekipman esnekliginin eksikligi, galisan ¢ikti oranindaki
degisiklikler, uzun tedarik sireleri ve diizensiz tedarikgi kalitesi. TZU, bu sorunlarin
her birinin ¢ozulmesinin stok ihtiyacini azaltacagini ve verimliligi artiracagini

vurgular.®®

14 Donald W. Fogarty, John H. Blackstone ve Thomas R. Hoffmann, Production & Inventory
Management, (Ohio, South-Western Publishing Co., 1991): 569.

15 Fogarty, Blackstone ve Hoffmann, 1991, 569.



TZU, codu kurulus igin farkli is yapmanin sonucunu veren cesitli kavramlari

iceren bir felsefedir. Bu felsefenin temel prensipleri sunlardir: 16

A. Uriine veya hizmete deger katmayan her tiirlii atik ortadan kaldiriimalidir.
Deger, Urunun veya hizmetin musteriye faydasini artiran veya mugteriye
maliyetini dusuren her seydir.

B. TZU hig bitmeyen bir yolculuktur, ancak édllendirici adimlari ve kilometre
taslari vardir.

C. Stok bir atiktir. Saklanmak yerine ¢ozulmesi gereken sorunlari kapsar.
Atik, sistemden az miktarda stogu cikartarak, ortaya ¢ikan sorunlari
diuzelterek ve daha fazla stogu kaldirarak kademeli olarak giderilebilir.

D. Mausterilerin kalite tanimlari, Grinu degerlendirme kriterleri, Grln tasarimini
ve Uretim sistemini yonlendirmelidir. Bu, giderek daha fazla 6zellestiriimis
Urdnlere dogru bir egilim anlamina gelmektedir.

E. Tasarim degisikliklerine ve miktar degisikliklerine hizli yanit vermek de
dahil olmak Uzere imalat esnekligi, hizla farklilastiriimis bir Grin
yelpazesiyle yuksek kaliteyi ve dusuk maliyeti korumak igin sarttir.

F. Acikliga ve guvene dayali karsilikli saygl ve destek, bir kurulus, ¢calisanlari,
tedarikgileri ve musterileri arasinda var olmalidir.

G. Dunya standartlarinda dretim kabiliyetine ulasmak icin takim c¢alismasi
yapmak gerekir. Yonetim, personel ve isci katihmi gerekir. Bu, saatlik
isciye saglanan esnekligi, sorumlulugu ve otoriteyi arttirmayi ifade eder.

H. Bir gorevi yerine getiren calisan, operasyonda Onerilen iyilestirmelerin en
iyi kaynagidir. iscilerin sadece ellerini degil, beyinlerini de kullanmak

onemlidir.

16 Fogarty, Blackstone ve Hoffmann, age, 568.
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TZU felsefesi, firmalarda tam zamaninda satin alma tekniklerini uygulayarak
stok seviyelerini aza indirme konusuna dikkat edilmesine sebep oldu. TZ satin
almanin amaci teslimatlarin kullanimlardan hemen 6nce gelmesidir.}” TZ satin alma,
ylksek tasima maliyetlerine ve disuk siparis maliyetlerine bir cevaptir. TZ satin alma,

firmalarin ve tedarikgilerin kalite ve zamaninda teslimata odaklanmasini arttirir.18

Tablo 4: Geleneksel ve TZU Satin Alma Davranigi

Geleneksel Satin Alma TZU Satin Alma
1. Buyuk, seyrek teslimatlar. 1. Kiglk, sik teslimatlar.
2. Her par¢a icin birden fazla . i
tedarikci. 2. Birkac tedarikgi; tek kaynak.
3. Kisa vadeli satin alma .

3. Uzun vadeli anlagmalar.

anlasmalari.
4. Minimal bilgi aligverisi. 4. Sik sik bilgi alisverisi.
5. Tedarikgiler tarafindan belirlenen fiyatlar. 5. Pazarlik edilebilir fiyatlar.
6. Cografi yakinlik 6nemli degil. 6. Cografi yakinlik 6nemlidir.

Kaynak: Steven Nahmias, Production and Operations Analysis, 3rd Edition, (Singapore,
Irwin/McGraw-Hill, 1997):19.

TZ satin alma ile firma ve tedarik¢i birlikte calisir. Tedarikgilerden, teslim
ettikleri malzemenin kalitesini garanti etmeleri ve kaynakta incelemeleri beklenir. TZ
satin alma malzeme tasima, stoklara yatirrm ve magaza kayitlarinda buyuk tasarruf
saglamaktadir. Ornegin, mallar dogrudan magazaya teslim edildiginden, alinan
mallari magazalara tasimaya gerek yoktur. 1° Satin almada geleneksel yaklagim ile

TZ yaklagimi arasindaki farklar asagidaki tablodan goérulebilir:

17 Colin Drury, Management and Cost Accounting, 3rd Edition, (London, Chapman & Hall,
1992):684.

18 Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 730.

19 Drury, 1992, 54.
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Tablo 5: Satin Almada Geleneksel Yaklagim ve TZ Yaklagimi Arasindaki Farklar

Satin Alma Faaliyeti Geleneksel yaklagim TZ Yaklagimi

Tedarikgi segimi Minimum iki tedarikgiden; fiyat merkezi Genellikle bir yerel tedarikgi; sik teslimatlar
Yillik siparis; ktiginde teslimatlar iptal

Siparis vermek Siparis, teslimat surresini ve kalitesini belirtir riksiparts; gerektiginde testimatiar ipta

edilebilir

Teslim siresi ve kalite sabit, miktarlar gerekli
ise dnceden belirlenmis sinirlar dahilinde
ayarlanir

Teslim siiresi ve kalitesi genellikle son anda

Emir degisimi
mirdeglsimi degisebilir

Anlagmalar sayesinde ¢ok az teslimat

Teslimat sorunlari ¢gdzmek igin birgok telefon X . . .
problemi; kalite ve teslimat problemleri tolere

Siparislerin takibi

konusmasi o
edilmiyor
. . Neredeyse tim siparislerin kalitesini ve ilk numune incelemeleri; daha sonra teftis
Gelenlerin denetimi K
miktarinidenetleme gerekmez

Nitel degerlendirme; bazen% 10'a kadar olan  |Sapmalar kabul edilmez, fiyat agik

Tedarikgi degerlendirmesi ] . . ] !
teslimat sapmalari tolere edilir hesaplamaya gore sabitlenir

Faturalama Siparis bagina 6demeler Faturalar aylik olarak toplanir ve diizenlenir

Kaynak: A.). Van Weele, Purchasing and supply chain management analysis, planning and practice, 3 rd edition, (Thomson
Learning, London, 2002):219

2.2.  Tam Zamaninda Uretimin Temel Unsurlari
TZU’in sekiz temel unsuru:

Tek Diizen Uretim
Kisa Kurulum Sdreleri
Kiiguk Parti Olglileri
Kisa Teslim Sureleri
Onleyici Bakim

Cok Yonlii is Giicii
Tedarik¢i Gelistirme

© N o g s~ w DN

Kanban Uretim Kontrolii olarak belirlenmistir. Sekil 2, TZ(’in kavramsal

cercevesini ve bu 8 temel unsuru gostermektedir.
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1. Tek tip dretim

- Baviyes takvimi

- Az kullzmilan kapasite
- Dondurmsa pencarslar
olusturun

2. Hizh kowrulsm
- Hiza kurulum siresini hedefleyin
- Dengeli i istasyonu kapasitesi

&. Uretim kontroli
t Talep cekme
- Ters yikama
t Parti binyiikligini azalt

Ayna anda problemler piemek

-Anz neden
7. Tedarikgi gefigimi - Kabua olarak pie 3. Kibpiik partils
- Teslimst siirglerini szsltn | -Talam olarsk ‘:’~=H=? m - Diﬁ—::r alanlan araym
- Bk teslimatisr "_‘[ Uzmansn ve miidirin sorumilu klar - Sit teclimatiar
- Proje kullsrm sartlsn - Sirekii eitim / - Yakin koordinasyon
- Kslite b=-k|=rt||=-r| - Performanss Slemek —_—

- Geligmealer vurgulamak
- Trendlen takip st

4. Teslim siirglerini azaltma
- Veniden dizen alkaglan

- Grup t=knolojileri

- Uretim teslimi siiresi
azzltimas:

8. Cok yonli is gici

- I5gi sorumiulugu

- Oilgid: werimiilik

- Unyum zorsnhshegu
) -

- Gilwvenli ydntemlsr

- Otomatik Musysns

&. Onlzyici batom
- Onleyici bakams wungulsyin
- éntem dedistirme siresi

Sekil 2: TZU igin Kavramsal Gergeve

W.C. Benton Jr., “Just-In-Time/Lean Production Systems”, Wiley Encyclopedia of
Operations Research and Management Science, (2011) : 2.

2.2.1. Tek Diizen Uretim (Heijunka)

Surekli Uretim yapan ve her gun ayni Grun karmasini Ureten, tekrarlanan bir sira
kullanan her ig istasyonunda esit bir yik olusur. Uretim seviyesinde dalgalanmalar
olmasindansa, son Uriin stodu ile talep dalgalanmalarini kargilamayi énerir. istikrarli
bir Gretim programinin kullaniimasi, stogu yonetmek igin backflushing kullanimina da
izin verir: bir son Urindn malzeme listesi, Urinld yapmak igin kullanilan cesitli
parcalarinin kullanim miktarlarini hesaplamak Uzere periyodik olarak ayrilir, bdylece

Uretim bolimiinde ayrintili kullanim bilgileri toplama ihtiyaci ortadan kaldirmis olur.?®
2.2.2. Kisa Hazirlik Siireleri

Kisa kurulum surelerini bu daha iyi planlama, proseslerin yeniden tasarimi ve
urindn yeniden tasarimi ile gerceklestirilebilir. Guneybati Havayolunun Dallas ve
Houston arasinda ginde yaklasik 30 tam kapasite ugus gergeklestirebilmesi havayolu

endustrisinde, gelismis kurulum sureleri icin iyi bir érnektir. Gineybati’'nin verimliligi,

20 W.C. Benton Jr., “Just-In-Time/Lean Production Systems”, Wiley Encyclopedia of
Operations Research and Management Science, (2011) : 2-3
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dogru ucak (konteyner) boyutunu ve koordineli, iyi prova edilmis bir sireci kullanan

bir ekibin galismasinin sonucudur.?
2.2.3. Kiiglik Parti Buyitiklikleri

Kurulum surelerini azaltmak, daha kuguk partilerin ekonomik tretimine izin verir;
satin alinan hammaddeler ve pargalar i¢in parti buyuklUklerinde azalma saglamak igin
tedarikgilerle yakin isbirligi gereklidir, cink kiiguk parti bUyuklikleri ile calismak daha

sik teslimat yapilmasini gerektirir.?2

TZU felsefesinde ideal parti biyikligi bir birimdir,ancak bu minimum parti
blyUklGgu gerektiren pratik uygulamalar (6rnegin, birden fazla parcayl ayni anda
isleyen makineler, ayni anda birden fazla Grtinu isleyen ekipman, ve ¢ok uzun kurulum
suresine sahip makineler) nedeniyle her zaman gergekg¢i olamayacak bir miktardir.
Bununla birlikte, amag parti buydkliginid mamkin oldugunca azaltmaktir. Hem Gretim
surecindeki kiglk parti buyuklikleri hem de tedarikgilerin teslimatlan, TZU

sistemlerinin etkin bir sekilde galismasini saglayan bir dizi avantaj saglar.?® Bunlar 24

Azalan envanter, disuk tasima maliyetleri,

Envanter depolamak igin daha az alan gereksinimi,

Hatalar meydana gelirse daha az tekrar igleme,

Uriin iyilestirmelerini uygulamadan énce “isyerinde” daha az stok,
Sorunlarin artan gérinarlGga,

Artan Uretim esnekligi ve

A N N N RN

Balans iglemlerinin kolaylhigini arttirin.

2.2.4. Kisa Teslim Siireleri

Uretim siireleri, is istasyonlarini birbirine yaklastirarak, grup teknolojisi ve hiicresel
uretim kavramlarini uygulayarak, sira uzunlugunu azaltarak ve akis suregleri

arasindaki koordinasyonu ve isbirligini gelistirerek; teslimat sureleri de tedarik tedarik

21 Benton Jr., 2011, 2-3.
22 age, 2-3.

23 William J. Stevenson, Operations Management , 9th Edition, (Newyork, McGraw-Hill
International, 2007): 685.

24 age, 685.
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http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ
http://books.google.com.tr/books?id=WL95yzpj1TIC&pg=PA258&lpg=PA258&dq=t.c.e.+cheng+and+p.+podolsky&source=bl&ots=o3h_bAR3V7&sig=K0uZJh3pUFaOW1Ke67PKqU8_LYc&hl=tr&sa=X&ei=9QfFU--RK4nR4QSSi4GACg&ved=0CCcQ6AEwAQ

kuruluslari ile yakin isbirligi yaparak, tedarikcileri fabrikaya daha yakin yerlestirmeye

tesvik ederek kisaltilabilir.?®
2.2.5. Onleyici Bakim

Ekipmani korumak ve arizalari 6nlemek icin makine ve isglclnin bos kalan

suresinin kullanimidir. 26
2.2.6. Gok Yonlii is Giicii

isciler birkag makineyi isletmek, bakim gorevlerini yerine getirmek ve kalite
kontrollerini yapmak igin egitilmelidir. Genel olarak, TZU kendi isleri i¢in daha fazla
sorumluluk sahibi olan vyetkin ve gulglendiriimis c¢alisanlardan olusan ekipler

gerektirir.?”

2.2.7. Tedarikgi Geligtirme

Asiri parca tamponlari olmadigindan, tim kusurlu Uretimler onlenmelidir.
Calisanlara yaptiklari igin kalitesine dair kisisel sorumluluk ve bir seyler ters gittiginde
tretimi durdurma yetkisi (jidoka) veriimelidir. TZU sinyalleri (hat yavaslamalarini veya
durmalarini belirtmek igin kullanilan) ve TZU panolari ((retim durmalarinin nedenlerini
kaydetmek, analiz etmek ve daha sonra duzeltmeyi kolaylastirmak icin kullanilan)

temel tekniklerdir.?®
2.2.8. Kanban Uretim Kontrolii

Pargalar is istasyonlari arasinda kuguk miktarlarda (ideal olarak bir seferde bir
birim) aktarmak icin kanban (kart cekme veya baska bir sinyal sistemi) gibi bir kontrol
sistemi kullanilir. En genis anlamiyla TZU, bir Kanban sistemi ile ayni sey degildir ve
TZU'i uygulamak igin bir kanban sistemi gerekli degildir , ancak TZU'in bir Kanban

uygulamasi zorunludur ve bu iki kavram siklikla birbirleriyle karigtirilir.®

25 Benton Jr., 2011, 2-3.
%6 age, p.2-3.
27 age, p.2-3.
28 age, p.2-3.

29 Benton Jr., 2011, 2-3.
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E parcasi icin m parcasi i¢in geri alma
operasyonel akis operasyonel akis

2) Operator KANBAN
karti ile malzeme
almaya gidiyor.

Malzeme alindiginda
Uretim KANBAN'"I
agiga gikar.

Onceki iglem

Sadece KANBAN
kartinda séylenen
kadar retim yapildi.

Operator malzemeyi
kullandiginda
KANBAN kartini
ayinyor

Operator Uretim KANBAN
gt oS kartini alip yerine Tagima
o Yeni Uretilen partinin
azerine KANBAN kart: KANBAN kartini koyar
yerlestirildi.

€) Parcanin etiketini tasiyan kap
hedefine taginiyor.

Sekil 3: Temel Kanban Sistemi

http://lwww.save9.com/sector-expertise/lean-database-development, [19.07.2014].
2.3.  TZU’in Amaglari
TZU’in amaglari en genel sekli ile ti¢ ana baglkta toplanabilir:

e Gereksiz atiklarin elimine edilmesi
e Stoklarin elimine edilmesi
e Uretimde en iyi kalite seviyesine ulasma

2.3.1. Gereksiz Atiklarin Elimine Edilmesi

Atik verimsiz kaynaklari temsil eder; israfin ortadan kaldiriimasi kaynaklarin etkin
kullanimi ile Uretimi artirabilir. Stok alan isgal eden ve sisteme maliyet ekleyen

kaynaktir, bu nedenle uygun stok seviyesi ile galisilmasi 6nerilmektedir.®

30 Stevenson, 2007, 683.
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Sekil 4 : Ug atik kategorisi (insan, makine, malzeme)

A. Rawabbdeh, "A Model for The Assessment of Waste in Job Shop Environments".
International Journal of Operations & Production Management, (2005): 800-822.
Atiklar, mimkin oldugunca minimize edilmelidir. TZU felsefesinde adi gegen

diger atiklar soyle siralanabilir:3*

Asirl Uretim - Uretim kaynaklarinin asiri kullanimini igerir.
Bekleme suresi — bos zaman yaratir, deger katmaz.
Gereksiz tagsima - elleglemeyi arttirir, yari mamul stokunu arttirir.

Atik igsleme - gereksiz Uretim adimlari ve hurday: arttirir.

® 2 0o T o

Verimsiz calisma yontemleri - Uretkenligi azaltir, hurday: arttirir, yari
mamul stogunu arttirir.
f. UrOn hatalan - misteri memnuniyetsizligi nedeniyle yeniden isleme

maliyetine ve olasi satis kayiplarina sebebiyet verir.

2.3.2. Stoklarin Elimine Edilmesi

Asiri stogu ortadan kaldirmak igin gereklidir. Bu asiri stok nedeniyle sadece
maliyet yaratmakla kalmaz, ayni zamanda igletme icindeki sorunlari da gizler. Bu

stoklar, ¢cok sayida galisanin ve gesitli guvenlik stoklarinin kullanilmasina, ve Uretim

31 Stevenson, 2007, 683.
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surecinde stoklarin olusmasina neden olmaktadir. Bu nedenle stoklari en aza

indirmek gerekir.*

Tam Zamaninda Uretim felsefesinin bir pargasi da asgari stoklar tutmaktir. Bunu

yapmak igin, operasyonlarin tim yénlerine titizlikle dikkat edilmelidir.®® Ornegi;

e makine kurulum sireleri azaltiimali,

e son dakika tasarim degisiklikleri ortadan kaldiriimall,

e tum ekipman ve makinelerin dnleyici bakimi gergeklestiriimel,
e devamsizligi azaltmak igin iggicunin motivasyonu saglanmal,
e parti bayuklugu azaltiimali ve

e son dakika siparis dedisikliklerini en aza indirmek icin satislar ve
operasyonlarla yakin iligkiler kurulmalidir.

2.3.3. Uretimde En lyi Kalite Seviyesine Ulagsma

TZU sisteminin temel yaklasimlarindan biri, sirketin tim faaliyetlerinde en yiiksek
kalite seviyesine ulasmak ve bu seviyeyi korumaktir. Baska bir deyisle, satin alma,
muhasebe, pazarlama, arastirma ve gelistirme, musteri hizmetleri gibi diger

fonksiyonlar ve kalite kontrol programina Gretim fonksiyonlarinin eklenmesi gerekir.34
2.4. TZU'in Temel Yaklagimlar

Onceki kisimlarda da adi gegen TZU yaklasimlari, Kaizen, Poka Yoke ve Jidoka

gibi Japonca kelimelerle aniimaktadir.

32 Serkan Unal, Tam Zamaninda Maliyet Muhasebesi Sistemi ve Bir Uygulama,
(MasterThesis, Istanbul Ticaret University, Institute of Social Science, Istanbul, 2007): 6.

33 Derek L. Waller, Operations Management: A Supply Chain Approach, 2nd edition,
(Singapore, Seng Lee Press, 2003): 475.

34 Adem Dursun, Tam Zamaninda Maliyet Muhasebesi Sistemi ve Bir Uygulama,
(Doctorate Thesis, Ataturk University, Institute of Social Science, Erzurum, 1998): 21.
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2.4.1. Kaizen

Japonca'da “kiiciik, artan, sirekli iyilestirme” anlamina gelen Kaizen, ingilizce’ye
“surekli veya sirekli iyilestirme” seklinde gevrilmistir.®® Kaizen insanla baslar ve
dikkatini insanlarin ¢abalarina odaklar. Kaizen ile slre¢ lUzerinde g¢alisan insanlar
sayesinde surekli iyilestirilen slreclere, gelismis slreclere, gelismis sonucglara ve

tatmin olan musterilere ulagsmak mimkin olur.3¢

Japon otomobil firmalarinin Kaizen'i standart maliyet muhasebesi sistemi diginda
degerlendirilmesinin nedeni, tretim agsamasindaki maliyet dlisiislinin daha az ciddiye
alinmasi degil, ¢cok énemli olmasidir. Standart maliyet, Japon otomobil sirketlerinde
finansal muhasebe amaci ile sinirhdir ve bu nedenle Uretim asamasinda maliyet

azaltma dikkate alinmamaktadir.®’

Kaizen, sistemin surekli iyilestiriimesi demektir. Her zaman iyilestirmeye yer

vardir, bu yizden bu ¢aba devam etmelidir.®

Kaizen'in iki dGnemli unsuru; daha iyi ve devam eden sureklilik igin iyilestirme ve
degisimdir. Bu elemanlardan birinin eksik olmasi durumunda yapilan iyilestirme
Kaizen sayilmaz. Ornegin, “her zamanki gibi bir is” ifadesi, iyilestirme olmadan
sureklilik olmasini ifade ederken; “atilim yapmak® sureklilik olmadan degisim veya

iyilestirme anlamina gelmektedir. Kaizen iki unsuru da igermelidir.*®

Standardizasyon Kaizen'in temel bir 6zelligidir. Uygulama, bir standart olusturmak,
surdirmek ve daha sonra Uzerinde iyilestirme yapmak seklinde ilerler. Bu baglamda

standartlar, tim calisanlar igin yonetim tarafindan olusturulan politikalar, kurallar,

35 Slobodan Prosi¢, “Kaizen Management Philosophy“, | International Symposium
Engineering Management And Competitiveness 2011 (EMC2011), June 24-25 2011,
(Zrenjanin, Serbia, 2011) : 173-178

36 Gerald Wittenberg, “Kaizen-The Many Ways of Getting Better, Assembly Automation,
Vol. 14 Iss: 4 (1994): 13.

87 Yasuhiro Monden ve Kazuki Hamada, Target Costing and Kaizen Costing in Japanese
Automobile Companies®, Journal of Management Accounting Research, (1991): p.25.

38 Stevenson, 2007, 681.

39 Vineet Kr., VSRD International Journal of Mechanical, Automobile & Production
Engineering, Vol. 1 (3), (2011):121.
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direktifler ve prosedirler olarak tanimlanir ve tim calisanlarin islerini basarili bir
sekilde yapmalarini saglayan kilavuzlar olusturur.*® Kaizen semsiyesi icerisinde yer

almasi gereken diger unsurlar Sekil 5’te gdsterilmigtir.

KAIZEN

o Misteri Yénelimi + Kanban

+ Toplam Kalite Kontrol » Kalite lyilestirmesi

+ Robot Kullanimi » Tam Zamaninda Uretim (TZU)
+ Kalite Kontrol Cemberleri « Sifir Hata

+ Oneri Sistemi + Kicik Grup Faaliyetleri

+ Otomasyon » Isci-Ydnetim Isbirligi

+ isyerinde Disiplin o Verimlilik lyilestirme

+ Toplam Verimli Bakim »  Yeni Urin Gelistirmesi

Sekil 5 : Kaizen Semsiyesi

M. Imai, "Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success", (McGraw-Hill, 1986): 4

Kaizen duzenli olarak kugik degisiklikler yapmaya dayanmaktadir: atiklar
azaltilirken verimlilik, glvenlik ve etkinlik arttinimaya calisilir. Kaizen temel olarak
klglk, adim adim surekli iyilestirmeler yapmak zorundadir.*! Her faaliyet ve her Grin
iyilestirilebildigi icin, kaizen semsiyesi altinda, son 40 yilda gelistirilen kalite gemberleri,
toplam kalite kontroli, toplam Uretken bakim, éneri sistemleri, kanban, tam zamanli
verimlilik iyilestirme, robotik ve otomasyon dahil bircok ydnetim teknigi

bulunmaktadir.*?

40 Wittenberg, 1994, 12.

41 Asmita Joshi , “Implementation of Kaizen as a Continuous Improvement Tool - A Case
Study” , ASM’s International E-Journal of Ongoing Research in Management and IT,
(2013): p.2.

42 Wittenberg, 1994, 12.
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Kaizen, artan verimlilik ve kalite, daha iyi glivenlik, daha hizli teslimat, daha disuk
maliyet ve daha ylksek musteri memnuniyeti ile sonuglanir. Ayrica, ¢alisanlar igleri
daha kolay ve daha eglenceli buldugundan, isgéren devir hizi da azaltilmaktadir.

Kaizen giktilari*3:

v' Stok, bekleme siiresi, nakliye, is¢i hareketi, calisanlarin becerileri, agiri Gretim,
asiri kalite ve sirecler gibi alanlarda atiklarin azaltiimasi,

v' Alan kullaniminda iyilesme, Urtin kalitesi, sermaye kullanimi, iletigim, Gretim
kapasitesi ve caliganin baghhgi,

v Hemen sonuca ulasma seklinde ifade edilebilir. Blylk, sermaye yogun
iyilestirmelere odaklanmak yerine, Kaizen surekli olarak ¢ok sayida kuguk
sorunu ¢bzen vyaratici yatirrmlara odaklanmaktadir. Bir baska ifade ile
Kaizen'in gercek glict, surekli olarak genel strecleri iyilestirmesinde ve israfi

azaltan kuguk iyilestirmeler yapma sirecindedir.

Kaizen; maliyetleri, alan gereksinimlerini ve c¢evrim siresini azaltir.** Kaizen,
verimlilik artigini dusuk maliyetle saglayan yaklasimdir. Bunun nedenlerinden biri,
mevcut ekipman ve insan kaynaklarini daha verimli kullanmaya c¢alistigi icin blyUk
sermaye yatirimi, pahali teknoloji veya maliyetli Ar-Ge (Arastirma ve Gelistirme)
¢alismalari gerektirmemesidir. Bir digeri ise, Kaizen'in temel amacinin, hedeflenen
firmanin i¢ kabiliyetini olusturarak kendi bagina strekli gelisim saglamak olmasidir.
Genellikle Kaizen egitmenleri bir veya iki yil sonra sirketten ayriimalidir. Bu agidan
bakildiginda Kaizen 6zellikle distk gelirli Ulkelerde finansal sorunlar yasayan
isletmeler igin uygundur.*® Kaizen etkinliklerinin basarisi igin on temel ipucu soyle

siralanabilir; 46

<+ Geleneksel sabit fikirleri atmak.

@,

+ Neden yapildigini degil, nasil yapildigini disunmek.

@,

« Mazeret Uretmeyip mevcut uygulamalari sorgulamak.

43 Prosi¢, 2011, 173-178
44 age, 173-178.

45 Izumi Ohno, Kenichi Ohno, ve Sayoko Uesu, “Introducing KAIZEN in Africa (preliminary
draft): Ch.1: Introduction”.

http://www.grips.ac.jp/forum/af-rowth/support_ethiopia/document/Jun09PMhosono_Ch.1.pdf
[08.07.2014]

46 Vineet Kr., 2011, 125.
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Mikemmellik aramak yerine, hedefin sadece% 50'sinde olsa bile hemen
yapmak.

Hata yapilirsa hemen diizeltmek.

Kaizen i¢in para harcamayip, firmanin kendi 6zelliklerini kullanmak.

Zorlukla kargilasildiginda bilgeligin ortaya ¢gikacagini unutmamak.

Kok nedenleri anlamak icin beg defa “neden” diye sormak.

Birinin bilgisinden ziyade on kiginin bilgisine bagvurmak.

Kaizen fikirlerinin surekli gelisim nedeniyle sonsuz oldugunu unutmamak.

Firmalar ipuclari 1siginda, Kaizen felsefesini hayata gecirirken suregleri

asagidaki gibi ele almahdir:*’

Atik dismandir ve atiklar elimine etmek igin elleri kirletmek gerekir.
lyilestirme yavas yavas ve sirekli yapiimalidir; amag zaman zaman buylk
gelismeler yapmak degildir.

Herkes dahil olmalidir: Ust dizey yoneticiler, orta dizey yoneticiler ve
¢alisanlar.

Kaizen ucuz bir strateji Gzerine kuruludur ve teknoloji veya danigsmanlara
buyuk miktarda harcama yapilmasini gerektirmez.

Her yere uygulanabilir.

Gorsel bir sistemle desteklenir: prosedirlerin, sireglerin ve degerlerin
seffaflii, sorunlarin ve atiklarin herkes tarafindan gérulebilir hale getirilmesi
gerekir.

Degerin yaratildigi yere odaklanir.

Sireg odakhdr.

Temel iyilestirme c¢abalarinin yeni disunce ve yeni bir calisma tarzindan

gelmesi gerektigini vurgulamaktadir.

10. Orgutsel 6grenmenin 6z, yaparken 6§renmektir.

47 Jorge Nascimento Rodrigues e Masaaki Imai, “ Masaaki Imai: The Father of Kaizen”,
www.gurusonline.tv/uk/conteudos/imai.asp. (Aktaran: Stevenson, William J. Operations
Management , 9th Edition, (Newyork, McGraw-Hill International, 2007): 683.)
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Basarili bir Kaizen uygulamasinin isletmeye sagladigi faydalari ise su sekilde
siralamak mimkindar: 8

v' Kaizen, is akigini artirmak igin is yontemlerini basitlestirmeyi amaglayan disiik
maliyetli, insan tabanli, surekli bir iyilestirme stratejisidir. Kaizen’in surekli
iyilestirme yaklagimi, bireylerin guglu yanlarini bir araya getirebilir. Kaizen,
organizasyon igindeki tim insanlara dayanir, bdylece personel degisimi
sirasinda sistemin surdirulme olasihgini arttirir.

v' Kaizen ayrica Ust yonetime en 6nemli gorevlerine (stratejik planlama gibi)
odaklanmak icin daha fazla zaman saglar.

v' Basaril bir Kaizen uygulamasi icin herkesin katilimi gerekir; genellikle sadece
yonetim tarafindan denetlenen sermaye yogun teknolojik ilerlemeyi icermez.
Ancak bu, yonetimin Kaizen'de yer almasi gerekmedigi anlamina gelmez.
Aslinda, yénetimin farkindah§i Kaizen’in basarabilmesi icin tek yoldur.

v' Ortalama bir sirketin rekabet edebilmesi igin surekli iyilestirme saglayan
programi olan Kaizen uygulamasi gerekir. Yenilik¢i teknolojiye gegcme
sansiniz yoksa, daha iyi bir is sistemine sahip olmak icib Kaizen kullanmak

rekabet edebilmenin tek yoludur.

2.4.2. Poka - Yoke

Toyota ve Ozellikle onun endistri mihendislerinden biri olan Shigeo Shingo, sifir
hata kavrami ve poka-yoke tekniklerinin yaraticilarindandir. Poka-yoke kusurlarin
nedenlerinin ortadan kaldiriimasi ve bunun mumkuin olmadigi durumlarda pahali
olmayan ve basit fakat kalite esiginin altinda kalmayacak incelemeye dayali hata

eliminasyonu anlamina gelen Japonca bir kelimedir.*®

Poka-yoke, hatalarin (veya uygunsuzluklarin) Gretim slrecinde ortaya ¢ikmasini
Oonlemek Uzere hataya karsi koruma icin gelistiriimis bir Japon stratejisidir. Poka-yoke,
uretim sureclerindeki 6zel degiskenlik nedenlerini belirlemeye ve ortadan kaldirmaya

odaklanan ve kaginilmaz olan Griin uygunsuzluklarina veya kusurlarina kargi énleyici

48 Soltero, Conrad ve Gregory Waldrip, "Using Kaizen to Reduce Waste and Prevent
Pollution." Environmental Quality Management, Volume 11, Issue 3 (Spring 2002), 23-37.

49 Michael Fisher, "Process improvement by poka-yoke", International Journal of
Productivity and Performance Management, Vol. 48 Iss: 7, (1999): 264 - 266
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bir eylemdir.>® Poka-yoke, hata yapma olasiligini azaltmak igin bir siirece yerlestirilen

korumalari ifade eder.>!

Poka-yoke ydntemleri ve cihazlari gergcekten de tercihen ¢ok basit olabilir.
Raflarda / depoda kullanilan magaza gorevlisinin yenileme seviyelerini gorebilmesini

saglayan gorsel gostergeler Poka-Yoke'ye bir 6rnektir.>2

Hata dlzeltme olarak da tanimlanan (poka-yoke), sire¢ tasarim asamasinda
hatalari gidermek amaciyla gercgeklestirilir. Bir makinenin belirli bir yénde c¢ok fazla
hareket etmesini otomatik olarak énleyen sinirlama anahtarlari veya fiziksel hatalarin
olusmasini onleyen diger cihazlar da Poka Yoke'ye ornektir.>® Poka-Yoke ile sirket

asagidaki prensipleri kabul etmis olur:>*

e Kusurlar, insan hatalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. insanlar tarafindan
yapilan hata tirleri ise soyle siniflandirilabilir:
> lsci yaptigi hatanin farkinda olmasina ragmen, sirekli ayni seyi
yapmaya devam ediyordur.
Yanlis anlamadan kaynaklanan hatalar olusabilir.
Yanlis tanimlamalar yapilabilir.

Calisan unutabilir.

YV V V V

Egitim eksikligi s6z konusu olabilir.
» Calisan iyi niyetlidir, ancak yanlis uygulamalar s6z konusudur.
e Bir hata varsa hemen aksiyon alinmasi gereklidir.
o Poka-Yoke teknikleri kisa vadede, hatalara bir tlir cevaptir. Olusum hatasi ile
ilgili bilgiyi elde etmek icin gereken reaksiyon hemen alinmalidir. Poka-Yoke,
hatanin olustugu ya da olusabilecegi yerde olmalidir. Ayrica, hatanin ortaya

¢ikabilecegi noktayl bulmaya ¢alismak da énemlidir.

50 Parikshit S. Patil, Sangappa P. Parit ve Y.N. Burali, “Review Paper On “Poka Yoke: The
Revolutionary Idea In Total Productive Management”™, Research Inventy: International
Journal Of Engineering And Science, Vol. 2, Issue 4, (2013): 19.

51 Stevenson, 2007,681.
52 Fisher, 1999, 264 - 266
53 Fogarty, Blackstone ve Hoffmann, 1991,596.

54 M. Dudek-Burlikowska, D. Szewieczek, “The Poka-Yoke Method as an Improving Quality
Tool of Operations in The Process”, Journal of Achievements in Material and
Manufacturing Engineering, vol.36, issue 1, (2009): 95-102.
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e Poka-Yoke kullanimi, hatalarin daha az siklikta olmasina neden olur.
¢ Kullanilan teknikler basittir, mihendislerin midahalesini gerektirmez, ucuz ve
etkilidir.

Poka yoke cihazlari hata dnleme konusunda uyari, kontrol ve kapatma seklinde

g faydali islem yapabilir. Bu islemler asagidaki gibidir: *°

Bir kusur meydana gelmek tzereyken, ¢alisanlari uyarmak igin bir uyari zili veya
Isik etkinlestirilebilir. Bu zil, strtici motorlu bir araci biraktiginda ¢cogu otomobilde

¢ikan "aglk" uyari ziline benzer. Operator uyariyi fark etmeli ve hatayi diizeltmelidir.>®

Muhtemelen en etkili hata tespit islemi operasyonlarin kontrolii ile sagdlanir. lyi

poka-yoke cihazlari kasith hatalari bile 6nleyebilir.5’

Poka-yoke cihazlari tarafindan gerceklestirilebilecek bagka bir iglev ise
kapatmadir. Bir hata tespit edildijinde, hata olusmasini 6nleyen bir islem

kapatilabilir.5®
2.4.3. Jidoka

Jidoka "Ozerklik" veya "insan dokunusuyla otomasyon" seklinde tanimlanir.
Genellikle, ¢iktilar hatali oldugunda bu sorunu algilayan ve Uretimi otomatik olarak
durduran bir makine Jidoka olarak ifade edilebilir. Kékeni, Sakichi Toyota'nin kiriimig
bir vida tespit eden ve otomatik bir tezgahi kapatan basit ama ustaca bir mekanizmayi
icat ettigi 1902 yilina dayanmaktadir. Bu bulus, bir operatorin miukemmel kaliteyi
korurken bir dizine tezgahin galismasini denetlemesine izin vermistir. Jidoka anormal
durumlari 6zerk bir sekilde saptamak ve durdurmak igin yetkilendiriimis veya
guclendirilmis olan her bir sureci ifade eder. TZU ve Jidoka birlikte calistiginda,

sistemi her gegen giin daha iyi hale getirmeye iten Kaize'i de tetiklemis olurlar.®

5 P.C. Bayers, “Using Poka Yoke (Mistake Proofing Devices) To Ensure Quality”, Power
Electronics Conference and Exposition, vol.1, (1994): 201 — 204.

56 Bayers, 1994, 201 — 204.
57 age, 201 — 204.
58 age, 201 — 204.

%9 Prosi¢,2011, 173-178.
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Jidoka, kaynaginda kalite demektir. Her ¢alisanin devam eden kalite glivencesini
gerceklestirmesi beklenir. Amag, kusurlu Urdnleri, bir sonraki is istasyonuna

gecirmekten kaginmak ve caligsanlari kaliteden haberdar etmektir.5°

Uretimi durdurmayi saglayan Jidoka, bir calisanin bir kalite hatasi meydana
geldiginde uygun olmasi durumunda Uretim hattini durdurmasina izin verir. Sorun,
gerekirse imalat ve ekipman muhendislerinin yardimi ile derhal analiz edilir. Amag,
kalite problemlerini ¢ogalmadan dnce ve ilave igler yapilmadan &énce ortadan
kaldirmaktir. Bu da; kalitenin ¢iktl miktarindan daha 6énemli oldugu ve kéta pargalarin
kabul edilemez oldugu dusuncesiyle tutarli bir yaklasimdir. “Jidoka” nin bu kadar

onemli olmasinin sebepleri sdyle tanimlanabilir:®?

» Cok fazla Uretime engel olmak igindir. Ekipman, gerekli miktar Gretildiginde
Uretimin durmasi icin tasarlanirsa, fazla uretim ortaya ¢ikmaz. Sonug olarak,
tam zamaninda uretim dogru bir sekilde gergeklestirilebilir.

» Anormallik kontrolu kolaylasir. Sadece durdurulan donanima dikkat cekerek

iyilestirmeler yapilmasi saglanir.

2.5. Kanban Sistemi

Kanban anlami sinyal ve kart veya etiket olan Japonca bir kelimedir. Kanbanlarda
artn tanimi, miktari, gerekli igslemler ve parganin gidecegi istasyonun seri numarasi
yer almaktadir. Kanban sistemi, her islemde Uretim miktarlarini uyumlu bir sekilde
kontrol eden bir bilgi sistemidir. Bu sistemin cesitli dnkosullari (6rnegin, islemlerin
tasarimi, islemlerin standartlastiriimasi ve Gretimin duzgunlestiriimesi) mikemmel bir
sekilde uygulanmadikga TZU'in kanban sistemi devreye alindiginda bile

gerceklestiriimesi zor olacaktir. 62

Bir iretim kontrol sistemi olan Kanban, bir tretim felsefesi olan TZU ile sik sik

karistirimaktadir. TZU felsefesi daha 6nce de belirtildigi gibi sadece kanbani degil

60 Stevenson, 2007, 681.

61Y. Sugimori, et al. , “Toyota Production System and Kanban System Materialization of Just-
In-Time and Respect for Human System”, International Journal of Production Research,
vol. 15, no.6, (1977) : 553-564

62 Monden, 2012, 9.
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ayni zamanda toplam kalite kontrollini, kurulum azaltmayi ve ¢alisanlarin katilimini

da kapsar.®®

Kanban sistemi, yalin tretim sistemi altinda, herhangi bir zamanda minimum stok
saglayabilen araglardan biridir. Kanban sistemi, organizasyon icindeki operasyonlari
yonetme konusunda birgok avantaj saglar. Kanban sisteminin kullanilmasi, Uretim
hatlarinda kullanilacak stratejik bir operasyonel karardir. Sirketin verimliligini
artirmaya yardimci olur ve ayni zamanda Uretimdeki israfi en aza indirir. Kanban
sistemi, yalnizca Uriine talep varsa Uretmeye ihtiya¢ duyar. Ozellikle Japonya'daki
imalat sirketleri, bu sistem bu Ulkeden geldigi icin Kanban sistemini basariyla

uygulamaktadir.®*

TZU sistemi genellikle “kanban” sistemi olarak disinilir. Kanban sistemi, TZU
icin bir aractir. Kanban gerekli pargalarin dogru zamanda gerekli miktarlarda tretimini

kontrol eder. %

Kanban, genellikle dikdértgen vinil zarf igine yerlestirilen bir karttir. Temelde iki
¢esidi vardir: cekme kanbani ve Uretim siparisi kanbani. Bir gekme kanbani sonraki
islemin ¢ekecegi miktari detaylandirirken, Uretim siparisi kanbani onceki islemin

Uretmesi gereken miktari gosterir.5®

Bu iki temel Kanban diginda kullanilan, diger Kanban kartlar tretim yetki karti,

satici yetki karti ve nakil yetki karti diye adlandirilir. Bu kartlarin 6zellikleri &7

e Uretim yetki karti bir stok kaleminin Gretiminin baslayabilecegini gosterir. Bu
kanban genellikle drinun adini, tanitim numarasini, agiklamasini ve
Uretiminde gerekli malzemeleri listeler. Ayni zamanda malzeme veya stogun

nerede bulunabilecegi hakkinda bilgiler ve hatta bilesen montaj bilgileri

63 Mark L. Spearman, David L. Woodruff & Wallace J. Hopp, “CONWIP: A Pull Alternative To
Kanban”, International Journal of Production Research, vol. 28, no.5, (1990) : 879-894

64 Nor Azian Abdul Rahman, Sariwati Mohd Sharif ve Mashitah Mohamed Esa, “Lean
Manufacturing Case Study  with Kanban System Implementation”, Procedia
Engineering, Volume 7, (2013) : 174-180

65 Reda, 1987, 145.
66 Monden, 2012, 9.

67 Marc J. Schniederjans, Topics in Just-In-Time Management, (Massachusetts,
Allyn&Bacon, 1993): 87-88.
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icerebilir. is merkezlerinde calisanlar icin calisma talimatlarinin bilgisayar
terminalleri tarafindan saglandi§i bilgisayar tabanl ortamlarda, kanbanlar
talimatlara atifta bulunmak igin anahtar kelimeler de igerebilir.

Satici yetkilendirme karti, bir saticiya aliciya belirlenmis bazi sarf malzemesi,
malzeme veya stok birimlerini aliciya géndermesi icin sinyal gdndermek Uzere
kullanilir. Bu kanban genellikle alicinin stok malzemesi adini, saticinin
ardndndn adini, kimlik numaralarini ve siparis miktarini listeler.

Nakil yetki karti bir malzeme tasima goérevlisinin belirli bir konumdan belirli bir
varis yerine malzeme veya stogu tasima veya ¢gekme yetkisine sahip oldugunu
belirtmek icin kullanilir. Bu kanban genellikle Grintn adini, kimlik numarasini,

06genin alinacadi yeri ve 6genin teslim edilecegi yeri listeler.

Bir kanban sinyali kart, zil, 1sik, bilgisayar tarafindan uretilen bir sinyal ve hatta

doldurulmasi gereken bos bir alan veya kapgibi bircok degisik formda olabilir. Her bir

uygulama icin en etkili kanban belirlenir. Nispeten dengeli bir calisma modulinde, bos

alan en iyi ¢c6zum olabilir. Hangi formda olursa olsun, kanban miktar ve parganin

teslim edilmesi gereken yeri isaret etmelidir.®®

Kanbani basariyla uygulamak igin bazi basit kurallara uyulmasi gerekir: °

YV VvV

YV V V VY

Arizali Urlnler asla alt akis surecine aktariimamalidir.

Akis sdreci yalnizca malzeme lazim oldugunda ve gerektijinde c¢ekme
yapiimalidir.

Akis sureci ile cekilen miktar kadar Uretilmelidir.

Uretim seviyesine dikkat edilmelidir.

Kanban kartlari islemi ayarlamak igin kullaniimalidir.

Surecin saglam ve makul oldugundan emin olunmaldir.

68 Natalie J. Sayer, Bruce Williams, Lean For Dummies, 2nd Edition, (Hoboken, USA, John
Wiley & Sons, 2012): 232.

69 Kim H. Pries, Reducing Process Costs with Lean, Six Sigma, and Value Engineering
Techniques, (Boca Raton, USA: Auerbach Publications, 2012): 214.
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2.6. TZU igin Uygulama Stratejisi

Literatirde bir TZU sisteminin uygulanmasi igin bir takim stratejiler ortaya
konmustur. TZU uygulama stratejisi, on asamall bir proje plani gerektirir.”° Bu on

asama sunlari igerir:"*

1. Hazirlik ve Taahhiit: Tepe ydnetimi TZU'in kaynaklar agisindan neye ihtiyac
duydugunu ve TZU sistemlerinden nasil yararlanabilecegini 6grenmelidir. Ust
yonetim daha sonra TZU kurum genelinde uygulanmasina ydnelik bir
taahhitte bulunmalidir. Tim calisanlar ve yéneticiler daha sonra TZU
sistemindeki rollerini 6grenmeli ve st yonetim onlari bir bilgi teknolojisi Gretim
sistemine dénustirmek igin gerekli olan degisime istekli olmalari igin motive
etmelidir.

2. Sistem Arastirmasi: Uretim icin gerekli olan Uretim faaliyetlerine iliskin veriler
toplanmalidir. Tum Uretim sistemi girdileri (yani iscilik, malzeme ve ekipman)
ve ciktilari (yani bitmig Grinler, alt montajlar, vb.) tanimlanmalidir. Uretim
akigini anlamak tzere uretim faaliyetlerinin basit bir gizelgesi kullaniimalidir.
Bu cizelgeler daha sonra atik ve gereksiz islemleri belirlemek igin de
kullanilabilecektir. Bu asamada ayrica tek tip trln tasarimlari elde etmek icin
ardin cgesitliligi ve secgenekleri azaltabilir ve stok ve karmasikligi azaltmak igin
degistirilebilir parcalarin kullanimi arttirilabilir. Bu eylemler, Gran tasarimi
gabalarini, Uretim planlamasini ve kontrolinu kolaylastirmaya ve kurulum
zamanini azaltma faaliyetlerini basitlestirmeye yardimci olur.

3. Hatlarin Olugsumu: Musteri talebinin ihtiyaclarini karigik dalgalanmalara karsi
dengeleyebilecek esnek ve karma model hatlarinin tasarlanmasini igerir.
isglic blyUkligu ve isglict tlrlerinin karmasi belirlenmeli, hat akigi
tanimlanmali, hat boyunca islemler siralanmali, is merkezleri kurulmali, isgi
gorevleri ve araglari atanmalidir. Hatlarin olusmasi igin itici glg, musteri
talebini karsilamak i¢cin c¢evrim zamani gereksinimlerinin belirlenmesi
olmaldir.

4. Hucrelerin Olugumu: Bir grup teknolojisi hicresi veya herhangi bir Gretim

hicresi olusturmak firmanin tretecegi Urinlerle baglar. Bir bagska deyisle Grin

0], Nisanci ve A. D. Nicolli, “Project Planning Network Is Integrated Plan for Implementing
Just-In-Time”, Industrial Engineering, October, 1987, p.50-52, (Aktaran: Schniederjans,
Marc J. Topics in Just-In-Time Management, (Massachusetts, Allyn&Bacon, 1993): 96-97-98.)

71 Schniederjans,1993, 87-88.
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aileleri kurulur ve daha sonraki hlcrelerin Gretim hatlari belirlenir.. Herhangi
bir parca ailesine uymayan parcgalar yeniden tasarlanmali veya tedarik
edilmelidir. Urlin veya Urin aileleri tanimlandiktan sonra, ¢evrim siresi
hedeflerine ulasmak icin ikinci asamada yer alan gerekli Uretim sistemi
gereksinimleri dizenlenebilir. Hicre icindeki mesafeyi ve hareketi en aza
indirgemek temel bir amagtir.

Duzen Tasarimi: Bu faz, alt montaj, montaj, imalat ve igleme hatlarinin uygun
dizenlenmesini igerir. Yerlesim tasariminin amaci, stok hareket mesafesi ve
malzeme tagima maliyetlerini en aza indirmektir. Bunun i¢in daha az esnek,
daha pahall, ancak daha hizli otomatik malzeme tasima sistemleri ile insan
kaynaklari tarafindan saglanan esneklik dengelenmelidir. U veya C seklindeki
hicrelerin kullanimi, makineler arasindaki mesafelerin en aza indirilmesi,
esnekligin arttirilmasi, grup ¢alismasinin arttirilmasi ve isgiler arasinda daha
iyi iletisim saglanmasi igin faydali olmalari nedeniyle siklikla tercih edilen
dizen tasarimlaridir.

Teslimat Siirelerini Kisaltma: Bu asamada, makine operasyonlarinda,
kurulumda, beklemede ve nakil surelerinde bosa harcanan zamani azaltmak
istenir. Uzun tedarik strelerine sahip stirecler belirlenerek ve tedarik stiresine
neden olan bosa harcanan faaliyetleri belirlemek Uzere slre¢ faaliyetleri
parcalanarak ise baslanir. Bu asamada, is merkezleri Uzerindeki zaman
etkisini gérmek Uzere parti blyUkliguni belirlemek, iletim surelerini kisaltmak
icin daha kisa iletim hatlarini kullanmak ve iletisimi ve iletim surelerini
kolaylastirmak icin is merkezi alanlarini azaltmak seklinde faaliyetler
gerceklestirilebilir.

Bina Sistem Kararlihgi: Bu asamanin amaci, dnleyici bakim ile hem Grtinde
hem de sistemde bir tutarlilik veya istikrar kalitesi saglamaktir. Uretim
sisteminin calismasini saglayan onleyici bakim faaliyetleri ile, Uretim kalitesi
ve igslemin etkinligi yuksek kalr. Calisanlardan hem Urettikleri miktari hem de
urettikleri sirelerde tutarlihk saglamak icin rutin ve 6nleyici bakim faaliyetlerini
gerceklestirmeleri istenir. Bu, makinenin, hattin veya hicre durus strelerinin
onune gecerek sistemin istikrarli bir Uretim kapasitesi seviyesini korumasina
yardimci olur.

Bir Cekme Sisteminin Entegre Edilmesi: TZU'den maksimum fayda elde
etmek lzere tim TZU islemlerini entegre etmek gereklidir. Bir TZU sistemini
entegre etmenin en iyi yontemlerinden biri kanban kart sistemidir. Kanban
kartlari tarafindan (retilen gekme sinyalleri oldukga belirgindir ve bir TZU

operasyonunda gergeklesen Uretim fonksiyonunu motive etmek tzere hareket
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eder. Stogu izlemek veya Uretim faaliyetlerini kontrol etmek icin bilgisayar
kontrolinin istenmesi durumunda, kanbanlar bilgisayar terminalleri
araciligiyla elektronik olarak ¢calisma merkezlerine génderilebilir.

9. Tedarik¢i Entegrasyonu: Bu asama, tedarikgilerin kanbanlarin nasil
kullanilacagi veya TZU'in diger birgok ydni hakkinda egitmesini icerebilir.
Amag, tedarikgileri planlama slrecine dahil etmektir, bdylece gelecekteki
rollerini ve onlardan ne beklendigini bilirler.

10. Siirekli lyilestirme: Bir TZU sistemine yénelik bir operasyonun kademeli
olarak degistiriimesi, ancak sistem uygulamasina katilan tim insanlar igin
surekli motivasyon ve egitim saglanmasi ile mimkindir. TZU'in iyilestirimesi
icin ortamin olusturulmasina ve desteklenmesine yardimci olmak Gzere firma,
¢alisanlarin sdrekli editimi icin programlar olusturmali, olumlu c¢alisma
tutumlarinin asilanmasina yardimci olmali, bir grup ya da ekip ¢alismasi
felsefesi gelistirmek ve TZU hedeflerine ulasmak igin performans dnlemleri
gelistirmek Uzere programlar olusturmalidir. Hem yoénetim hem de ¢alisanlar

icin TZU hedeflerine ulasildigini bilmek énemlidir.

2.7. TZU Sisteminin Uygulanmasinda Karsilasilan Sorunlar

TZU sisteminin uygulanmasinda karsilagilan sorunlari asagidaki bagliklar altinda

toplamak mimkindir:’?

1. Degisime Karsi Kiiltiirel Tepkiler: Sendika itirazlari, imalat, muhendislik
departmanlari ve orta dizey yoneticilerin degisime tepkileri, basarinin
guvensizligi, tarun baslica sorunlaridir.

2. Kaynak Eksikligi : Egitim ve 6gretimin yetersizligi, TZU sisteminin tam bir
anlayis olmadan uygulanmaya baslanmasi ve ayni anda birgcok seyin
uygulanmasina c¢alisiimasinin zorlugu.

3. Ust Yénetimin Yeterince Desteklememesi : Ust yonetim kadro tarafindan

yeterince desteklenmemesi, TZU igin gerekli degisikliklerin anlagilmamasi.

2 Q. MUTI, “Tam Zamaninda Uretim ve Satin Alma Sistemleri” , Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998, p. 63-64 (Aktaran: Fulya
Ozkan Bakmay, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Uretim Maliyetleri — Maliyet Muhasebesi
Uzerindeki Etkileri Teknik Masura Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S.’de Bir Uygulama, (Master
Thesis, Cag University, Institute of Social Science, Mersin, 2008):35-36.)
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4. Yan Sanayinin Desteklememesi: Yan sanayi firmalari ile isbirliginin

yapilimamasi, TZU sisteminin uygulanmasinda énemli bir sorundur. En énemli
nokta ise kalite sorunudur.

Yan sanayi firmalari, TZU sisteminin uygulanmasi ile biyiik faydalar
saglayacagina ikna edilmelidir. Cunk{, yan sanayi firmalari, TZU’e gegen
firmalarin 6nemli faydalar saglayacagini disundukleri bir sistemi neden
desteklemeleri gerektigini bilmek isterler.

Yan sanayi firmalari, alici firmalar tarafindan kaliteli ve dogru miktarda
malzemenin tutarli bir gekilde gonderilmesi konusunda baski altinda
tutulmaktadir. Bu nedenle de yan sanayi firmalari TZU sisteminde ¢alismaktan
kaginmakta ve isteksiz olmaktadirlar.

Uygulamanin asil amacini yan sanayi firmalarina egitim programlari

dizenlenerek tanimlanmal, alt sanayi firmalarinin suphelerini gidermek ve
TZU ahmlarinin  uygulanmasini  desteklemelerini saglamak sorunun
¢6zimulne yardimci olacak énemli bir faktér olmaktadir.
Diisiik Uriin Kalitesi: Karsilasilabilecek bir diger sorun ise, yan sanayi
firmalarina surekli olarak ylksek kalitede malzeme temin edilememesidir. Bu
sorun Uretimi durdurmaya veya yavaslatmaya neden olabilir, bu da TZU satin
alma sisteminin uygulanmasini tehlikeye sokabilir.

Sorunu ¢ézmenin en iyi yolu, yan sanayi firmalar igin kalite yonetim
programlari duzenleyerek kritik kalite Ozelliklerini tanimlamaktir. Zaman
zaman yan sanayi firmalarinin tesislerinde kalite belgelendirme uygulamasi ve
sorusturmasi da yuksek Kkaliteli drUnlerin saglanmasinda dnemli rol
oynamaktadir.

Nakliye Sirketlerinin Desteginin Yeterli Olmayigi: TZU satin alma sistemini
uygulayan firmalarin bir diger sorunu da, nakliye firmalarinin TZU sistemi igin
gerekli olan dagitim sistemi ile ilgili isbirligi yapmamalaridir. TZU satin aliminin
onemi nakliye sirketlerine aciklanmalidir. TZU sistemine uygun sevkiyat
yapmak icin nakliye sirketlerinin sayisinin azaltiimasi ve uzun vadeli iligkilerin
kurulmasi esastir.

Muhendislik Desteginin Yetersizligi: Tasarim muihendisligi desteginin
yetersizligi, TZU sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasinin éniindeki bir
engeldir. Tasarim mihendisleri, satin alinan malzemelerin teknik dzelliklerini
hazirlamaktan sorumludur. Tasarim muhendisleri, satin alma personeli ile
yakin bir iligkiye sahip olmadigindan, satin alma personeli de teknik konularda

yeterli bilgiye sahip olmadigindan bu konularda alt yiklenicilerle saghkh
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diyalog kuramazlar. Bu sorunun Ustesinden gelmek igin, mihendislik ve satin
alma gruplari arasindaki isbirliginin arttirilmasi gerekir.

8. lletisim Yetersizligi : Firmanin tamaminda iletisim eksikligi diger bir
problemdir. TZU sisteminin uygulanmasi ve gelistirilebilmesi ancak tim
bolimlerin igbirligi ile mimkin olacaktir.

9. Malzeme Teslim Siiresi: Yan sanayi firmalarinin uzun sitre malzeme
teslimati yapmamasi &énemli bir sorundur. Malzeme teslim sdreleri
uzatildiginda, alici firma igin program gecerliligini yitirmeye baslar; siparis
degisikligi faaliyetleri artar; ve bunlarin hepsi bu konuda yuratilen programlari
bozar. Alicilar ve satis sonrasi hizmet saglayan firmalar bekleme suresini

azaltmak icin birlikte calismaldir.

2.8. TZU'in Avantaj ve Dezavantajlari
TZU sisteminin faydalari agagidaki gibi 6zetlenebilir;"®

v Stoklara daha az yatirim ve temel amag olarak sifir stok ile Giretim amaci, stok
maliyetlerine bagh fonlarin azalmasina neden olmaktadir.

v’ Stoklar ve Uretim icin kullanilacak alan ihtiyaglari fiziksel olarak azalmaktadir.

v' Tedarikgilerle az sayida, glvenilir ve uzun vadeli anlasmalar yapilarak,
dogrudan hammadde ve sarf malzeme maliyetlerini disurerek, istenilen
kalitede malzeme temininin surekliligi saglanarak, miktar indirimleri yapilabilir.

v Diger maliyetler tizerinde olumlu etkiler vardir. Ornegin, tretim verimliliginin
artmasi, iscilik maliyetlerinde de bir azalmaya yol agar.

v' Stoklarin azalmasi, bozulma riskleri azalir.

<\

Bekleme sUlresini azaltma sureti ile toplam Uretim suresini azaltir.

v' Dagitim noktalarinin musterileri dikkate alarak yeniden konumlandiriimasi,
satislarda artigsa, musteri hizmetlerinde iyilesmeye ve nakliye ve pazarlama
islemlerinden dolay nakliye maliyetlerinde dusltge yol agmaktadir.

v Uretimde katiimci atélye sisteminin benimsenmesi, calisanlarin is tatminini
artirarak firma baghhklarini saglamaktadir.

v' Kaliteyi ve fiyati iyilestirerek rtin ve hizmetleri pazardaki rakiplerinden daha

iyi duruma getirmek s6z konusudur.

'3 Slileyman Yukgl, Muhasebe Sistemi Genel Tebligine Gore; Y6netim Agisindan Maliyet
Muhasebesi, 4th ed.,(Izmir,Cem Ofset, 1999): 803-804.
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Kontrol
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r i 4

Aym veya daha yiiksek gakh igin daha az malkeme ve iggilik girigi = daha
yiksak wernimlilik

Sekil 6: TZU Uretim Yénetiminin Etkileri

Richard J. Schonberger, "Some Observations on the Advantages and Implementation
Issues of Just-in-Time Production Systems". Journal of Operations Management. Vol.3,
no.1, (November 1982): 1-11.

TZU'in Uretime dair faydalarinin yanisira finansal faydalari da asagidaki gibi

siralanabilir;"*

v' Stoklara daha az yatirim: Stodun sifira yakin bir seviyede tutulmasi stok
maliyetlerinde digslse neden olur. Bu maliyetler, dzellikle hisse senetlerine
(faiz vb.) bagli fonlarin maliyeti, envanter yodnetimi ve nakliyesi, depo
kiralanmasi veya amortismani, envanterle ilgili sigorta primleri ve kayit tutma
ve kirtasiye harcamalari ile ilgili envanter kayitlarinin tutulmasindan olugur.
Sermayenin envantere baglanmasi durumunda, sermaye devir hizi (toplam

satig / toplam varliklar) orani da artar. Ayrica, hisse senetlerine yatirrm yapan

74 Ulkii ERGUN, “Uretim Etkinliginin Arttirlmasinda Yeni Bir Yaklagim Olarak JIT”, Dokuz
Eylil Unv. LLB.F. Dergisi, c.7, s.1., (1992) : 288 (Aktaran: Bakmay, Fulya Ozkan. Tam
Zamaninda Uretim Sisteminin Uretim Maliyetleri — Maliyet Muhasebesi Uzerindeki Etkileri
Teknik Masura Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.$.”de Bir Uygulama, (Master Thesis, Cag
University, Institute of Social Science, Mersin, 2008): 33-34.
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fonlarin firsat maliyeti blyulk bir finansal kazangtir. Stok ve Uretim amach
klguk tesis yatirimlari, sirket stoklarinin en aza indiriimesi ve Uretim
alanlarinin daha kuglk tesislerde yapilmasina olanak saglayarak tesis
yatirimlarinda tasarruf saglar.

v' Toplam dretim maliyetlerini disirmenin yollari; dogrudan hammadde ve
malzeme maliyetinde dislis saglanmasi, tedarikgilerle uzun vadeli
anlasmalarin yapilmasi ve miktar indirimleri saglanarak ylksek kalitede
malzeme temini ve maliyetlerde azalma saglanmasi seklinde dusundlebilir..

v' Diger maliyetlerin azaltilmasi; toplam verimliligin artmasi, isgilik maliyetlerinde
dustse neden olmaktadir. Ayrica atik ve hatali Grlnlerin Uretimi dismekte,
siparis icin kirtasiye maliyetleri en aza indiriimektedir.

v' Kalite glivencesiyle siparis edilen malzemeyi kontrol etmek igin zaman
harcanmayacagindan ve kontrol igin kimseyi ise almaniza gerek
kalmayacagindan kalite kontrol maliyetleri dtsaruldr.

v Stokta fiziksel bozulma, kirilma, hirsizlik ve ekonomik deger kaybi agisindan
riskler azalir.

v/ Stokta bekleme siliresi olmadigindan Uretim siresinde azalma saglanir.

v' Ulastirma ve pazarlama faaliyetlerinde gliven ve hizin artmasi ile dagitimin

performansi gelistirilir.
TZU sistemi ayrica Uretim maliyetinde de fayda saglar:"®

Daha az hurda ve daha az yeniden isleme,
Daha az kirtasiye kullanimi,
Kaliteyi daha iyi hale getirmek,

Cok az tedarikgiden alim yapildigi i¢in daha ylksek miktar indirimi saglamak,

YV V V V V

Fazla mesai primlerinin daha az 6denmesi nedeniyle daha yuksek katki elde

etmek,

> Uretim ekipmanlarinin daha verimli kullaniimasi nedeniyle tretim birimi bagina
daha dusuk sabit varlik yatirimi yapmak,

» Daha kisa uretim suresi nedeniyle daha az igletme sermayesine ihtiyac
duymak,

» Minimum yatinmla ylksek derecede esnekli saglamak,

» Firmanin buylyen pazar degisikliklerine aninda cevap verme yetenegine

sahip olmak,

75 Dursun, 1998, 37.
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» Pazar riskini ve operasyonel riski minimize etmek,
» Teknik degisiklikleri hemen yapabilme yetenedi kazanmak sureti ile Gretim

maliyetlerinde de iyilestirme saglanir.

TZU sisteminin avantajlarini belirttikten sonra TZU'in dezavantajlari da

asagidaki gibi 6zetlenebilir;"®

e TZU sistemi, Uretim sistemlerinin tekrari icin kullanilabilir. Uriinler standart
olmahdir. Ayrica, uzun hazirlik sureleri olmasi durumunda, bu sistem
calismaz.

e TZU icin disiplin gereklidir. Urlinler zamaninda gelmezse veya hatalar
olusursa Uretim durur. Hatalar bertaraf edecek stok bulunmaz. Bu sistemin
basarisi icin surekli iyilestirme saglanmali ve ¢alisanlar isi dogru yapmalidir.

e TZU sistemi gilivene dayali bir sistemdir. Cevrede glvensizlik varsa,
basarisizlik kaginilmaz olacaktir. Bu gliven musterilerden tedarikgilere kadar
ulasiimalidir.

e Ayrica, sirketin bilangosunda bir varlik olarak gorilmesi nedeniyle sirketin
degerini artirmaktir. Bu nedenle, bircok yoneticinin goziinde, TZU
uygulamalarinda sifir stok isin degerini azaltir.

¢ Muhasebe kayitlari bu sistemin isleyisine uyarlanmalidir.

6 Dursun Kaya, “Tedarik¢i Segiminde ve Degerlendirmesi Agisindan Tirkiye'de Tam
Zamaninda Satin Alma Islevini Uygulayan ve Uygulamayan Firmalar Karsilastirmas”, Atatuirk
Universitesi |.I.B.F. Dergisi, v.11, no. 3-4, (1994): 26.
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3. TAM ZAMANINDA URETIM SiISTEMINDE MALIYET YONETIMi

3.1. Maliyet Yonetimi Kavrami

Genel olarak maliyet, bir amaci gergeklestirmek icin bir seyi feda etmek olarak
aciklanabilir. Maliyet kavrami 6ncelikle faaliyetlerle ilgilidir, ayni zamanda belirli bir
eylemin sonuglart ile iligkilidir. Ornegin, bir Griin satin alindigindaki maliyet satin alma
maliyeti iken bir Grun Uretildigindeki maliyet Gretim maliyetidir. Maliyetler temelde
dogrudan maliyetler ve dolayli maliyetler olmak Uzere ikiye ayrilirlar. Dogrudan
maliyetler, belirli bir departmanda izlenebilecek maliyetlerdir. Dolayli maliyetler ise

belirli bir departmanda izlenemeyen maliyetlerdir.”’

Cogu firma ve kurulus maliyet ydnetimi bilgilerini kullanir. Ornegin, tretim firmalari
Uretim maliyetlerini ydnetmek igin kullanirlar. Benzer sekilde, Wal-Mart gibi perakende
sirketleri de stoklama, dagitim ve musteri hizmetlerini ydnetmek icin maliyet yonetimi
bilgilerini kullanir. Mali hizmetler veya diger profesyonel hizmetler sunanlar gibi hizmet
endustrilerindeki firmalar, en karli hizmetleri belirlemek ve bu hizmetleri saglama
maliyetlerini yonetmek icin maliyet yonetimi bilgilerini kullanirlar. Maliyet yénetimi
bilgisi ¢cok cesitli sekillerde kullanilir. Bir is ne olursa olsun, bir firma yeni Urin veya
hizmetlerin maliyetini, mevcut Grun veya hizmetlerde iyilestirme yapmanin maliyetini
ve Urunleri Uretmek veya hizmet sunmak i¢in yeni bir yol bulma maliyetini bilmek

zorundadir.

Maliyet yonetimi bilgileri fiyatlari belirlemek, karliligi artirmak i¢in Griin veya hizmet

tekliflerini degistirmek, Uretim tesislerini zamaninda guncellemek ve yeni pazarlama

" Sezer Kulah, “Effective Cost Management In Manufacturing Firms and an Application”
(YuUksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Isletme (Ingilizce) Anabilim Dali, 2015): 3.
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yontemlerini veya dagitim kanallarini belirlemek igin kullanilir. Ornegin, Toyota gibi
Ureticiler, her yeni Urln icin tasarim segeneklerinin maliyet etkilerini incelemektedir.
Tasarim calismasi, éngorilen Uretim maliyetlerinin yani sira, trlin tamamlandiktan
sonra ortaya cikacak maliyetlerin analizini, hizmet ve garanti maliyetlerini igerir.
Hizmet ve garanti maliyetleri genellikle Uretim maliyetleri nedeniyle ortaya ¢ikan
maliyetler olarak adlandiriir. Hem imalat hem de satis sonrasi maliyetleri analiz
ederek, Toyota, Urlin gelistirmenin Uretim ve satis maliyetlerinin musteri degeri ve

gelirindeki beklenen artiglarla paralel olup olmayacagini belirleyebilir.”

Firmalar ayrica bugun stratejik hedeflerini desteklemek igin maliyet yonetimini
kullanmaya baslamaktadir. Yeni odak yonetimi kolaylastirici - firmanin yonetimini ve
stratejik hedeflerine ulasilmasini desteklemek icin maliyet ve diger bilgilerin

gelistirilmesi - bir rol oynamaktadir.”

Maliyet yonetimi yaklasimlarinin temel hedefi, maliyet ve yonetim muhasebesi
sistemlerinde basitlestirme, kolaylastirma ve amaclar dogrultusunda stratejilerle
batinlesmedir. Maliyet ve ydnetim muhasebesi sistemlerinin yeniden yapilandiriimasi
gereksiniminden hareketle yasanan bu gelismeler ginimuizde yodnetim sireci ile
muhasebe sistemi arasinda bilgi akigi Uzerine kurulmus kuvvetli bir bagdi ortaya koyar.
Maliyet yonetimi kavrami ile, esas itibariyle maliyet ve ydnetim muhasebesindeki
gelismeler degerlendirilir ve mevcut sistemlerin bu gelismelere paralel olarak yeniden

ele alinmasi gereklidir.8°

Degisken piyasa sartlari altinda isletmelerin piyasadaki rekabetgi ortamdan en az
kayipla ¢cikmasi veya kar elde edebilmesi ancak maliyet yénetimine énem vermeleri
ile saglanabilir. Zira, gelirlerin olusumunda temel etkiye sahip olan fiyat, piyasa
sartlarinda kendiliginden olugsmaktadir. Rasyonellik bakimindan blyik dneme sahip
olan verimliligin, iktisadilige dénlusebilmesi piyasada olusan fiyat ile ilgilidir. O halde
isletmeler, “Neyi hangi maliyetle Uretirsem Ureteyim, istedigim fiyata satarim?” klasik

yaklasimindan kurtulmali, “Piyasada olusan fiyata gdre Urinimi ancak X TL'ye

78 Edward J. Blocher, David E. Stout, Gary Cokins , Cost Management A Strategic
Emphasis, 5.bs. (New York: McGraw-Hill/lrwin, 2010) : 7.

%a.g.e., 15.

80 Ristem Hacirlstemoglu, Minir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar,
Istanbul, Tirkmen Kitabevi, 2002: 18.
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satabilecegime goére, maliyetim ne olmali ki kar elde edebileyim?” yaklasimini hedef
edinmelidirler.8!

3.2.  Maliyet Yonetiminin Hedefleri
Maliyet yonetiminde dort temel hedef s6z konusudur: 8

e Zamaninda Harcama - Proje veya kurumsal sermaye harcama planina
gbre para veya kaynaklarin harcanmasini saglayin;

e Akillica Harcama - Paralarin akillica harcanmasini saglayin, yani her bir
harcama birimi igin planh bir kazanim elde edilmesini saglayin;

e Dogru Bir Sekilde Harcamak - Sadece zorunlu oldugumuz seyler igin
harcamayapilmasini saglayin;

e Algisal Olarak Harcama - Erken uyarilarin basariya karsi zamaninda
aksiyonlari alabilmesi icin harcama farkliliklarinin tanimlandigindan, analiz

edildiginden, duzeltildiginden veya trend edildiginden emin olun.

3.3.  Maliyet Yonetiminin iglevleri

Maliyet yonetiminin islevlerini doért ana bashk altinda toplamak mdmkin
olmaktadir.83

e Stratejik Yonetim: GUnimuz yodun rekabet ortaminda isletme
kaynaklarinin stratejik amaclara sevk edilmesi buyuk 6nem tasimaktadir.
Bu sayede isletmeye en fazla katma deger saglayan faaliyetler
yonetiimekte, deger eklemeyen faaliyetlerden vazgecerek kaynaklarin
etkinligi ve verimliligi artinimaktadir.

¢ Planlama ve Karar Alma: Maliyet yonetimi bilgisi; fiyatlama, tedarik, satin
alma gibi yinelenen kararlarin alinmasinda tepe yénetimi icin gereklidir. Bu
asamada, maliyet yonetimi isletmenin temel yeteneklerine bagli olarak

belirlenen amaglari  gergeklestirebilmek igin  faaliyetlerin  tespit

81 Osman Altug, Maliyet Muhasebesi, Istanbul, 14. Baski, Tiirkmen Kitapevi, 2006, 188.

82  Mr. Robert L. Tichacek, “Effective Cost Management-Back to Basics’,
http://www.icoste.org/aace2005%20papers/cscll.pdf (05.05.2019).

8 Kartal, Giindiiz & Sevim, Maliyet Yoénetimi, Eskisehir, 5. Baski, Anadolu Universitesi
Yayinlari, 2013, 7.
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3.4.

edilmesinde, planlama ve rutin karar asamalarinda yodneticilere vyol
gOstermektedir.

Yonetim ve Faaliyet Kontrolii: Etkin ve verimli bir performans
degerlemesi yapabilmek icin maliyet yonetimi bilgi sistemine ihtiyac vardir.
Finansal Tablolarin Hazirlanmasi: Yonetim, calisanlardan kredi
verenlere, siyasi otoriteden ortaklara kadar tum bilgi kullanicilarina
finansal tablolar aracihgiyla bilgi saglar. Finansal tablolar, igletmenin ve
dis c¢evresi ile arasindaki temel iletisim aracidir. Mevcut hissedarlar
kaynaklarini emanet ettikleri ydneticilerin performansini ve beklentilerini
karsilama duzeyini bu finansal bilgiler sayesinde 6lgebilmektedir. Burada
temel problem, ydneticilerin igletmenin gelecekte basarili olabilmesi icin
uzun dénemli hedefler Gzerine odaklanirken hissedarlar ise kisa dénemli
sermayenin artisi GUzerine odaklanmalaridir. Bu durumda yénetim finansal
bilginin yaninda finansal olmayan bilgileri de mevcut hissedarlar,
potansiyel yatirimcilar, kreditorler gibi dis cevre ile gonulli olarak
paylasmasi gerekmektedir. Bu sayede temsilci problemi saglikh bir sekilde
yonetilebilir, isletme ydnetimi ve hissedarlarin amaclari uyumlu hale

getirilebilir.

Maliyet Yonetiminin Yararlari

Maliyet yonetimi yaklagimlarinin yararlari agagidaki gibi siralanabilir; 84

Mamullerin  yasam dongusli  performansinin  optimizasyonunda
isletmelere yardimci olur.

Karar verme araglarini artirir.

Yatirim yonetimi sureglerini yayginlastirir.

Performans 6lgme kriterlerini finansal performans ile buttnlegtirir.

Farkl Gretim felsefeleri ve ¢esitli otomasyon duzeylerini destekler.
Yénetim raporlama amaglarina yonelik maliyet takibi yapar.

Deger yaratmayan maliyetlerin ortadan kaldiriimasi ve surekli iyilegtirme
yonunde c¢aba ortaya konmasini saglar.

Hedef maliyetler de dahil olmak tGzere dis etkilerin yonlendirildigi hedeflerin

de dikkate alinmasini saglar.

8 Durmus Acar, Kiiresel Rekabette Maliyet Yénetimi ve Yaklagimlari, (istanbul; Asil Yayin
Dagitim,2005) : 14.
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3.5.

isletme otomasyona gittikce, maliyeti uygun bir ic kontrol sisteminin
olusturulmasini saglar.

Yatirnm kararlarinin degerlemesinde, maliyet ve finansal oranlarin yani
sira; kalite, tamamlama suresi ve esneklik gibi finansal olmayan kriterleri
ortaya koyar.

Yatirnrm yonetimi kararlarinda, katma degeri olmayan faaliyetlerin
azaltilmasina veya yok edilmesine yardimci olur.

Yatirim kararlari sirasinda, drtnler igin arzu edilen pazar payina ulasmak
icin olusturulan tim hedef maliyet amaclarinin basariimasini destekler.
isletmenin  gelecekteki basarisini  gelistirebilmesi amaciyla; yeni
faaliyetlerin belirlenmesi, dederlendiriimesi ve uygulanmasi veya var olan
faaliyetlere alternatif yaklasimlar uygulanmasina yardimci olur.

Mamulin tim yasam seyri boyunca olusan faaliyetlerin maliyetlerini
izlemede yardimci olur.

Maliyetlerin mamullere yuklenebilme olanaklarini en uygun neden sonug
iliskisine dayandirarak artirir.

Orgltsel sorumluluklarla uyum iginde, tim maliyetlerin 5nemli faaliyetlerde

toplanmasi, maliyet merkezi ve mamulle iligskilendiriimesini saglar.

Maliyet Yonetimi ve Maliyet Muhasebesi

Basitge ifade edersek, maliyet muhasebesi “ne kadar” ve “ne igin” diye sorgular.

Analitik degildir ve yalnizca tarihi ele alir veya bize olanlari anlatir. Maliyet yonetimi,

performansin odlglimesine, beklentilere gore karsilastirmaya ve sapma nedenlerini

bulmaya odaklanir. Maliyet ydénetimi ayni zamanda nihai sonuglari tahmin etmeye ve

bunlar degistirmek veya azaltmak igin stratejik dnerilerde bulunmaya ¢alismaktadir.

Maliyet yonetimi ileriye donlk olup, nedenini, ne anlama geldigini ve bu konuda ne

yapilabilecegini cevaplamaya caligir. Aslinda, maliyet yonetimi uygun bir maliyet

muhasebesi siireci olmadan gergeklestiriiemez.®

85 o

Mr.

Robert L. Tichacek, “Effective Cost Management-Back to Basics”,

http://www.icoste.org/aace2005%20papers/cscll.pdf (05.05.2019).
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3.6. Maliyet Muhasebesi Tanimi

Yeminli Mali Musavirler Enstitisu Resmi Terminolojisi (1991) maliyeti asagidaki

sekilde tanimlar®®:

e (Isim olarak) Belirli bir sey veya faaliyet icin yapilan ya da bunlara atfedilebilen
harcama (fiili veya kavramsal) tutari.

o (Fiil olarak) Belirli bir seyin veya faaliyetin maliyetini belirlemek. Maliyet sézctgi
nadiren tek basina olabilir ve dodasi ve sinirlandiriimasi konusunda nitelikli

olmalidir.

Finansal muhasebe bir raporlama surecidir. Bir muhasebeci firmanin finansal
durumunu ve sirketin finansal tablolarini olusturarak performansini raporlar. Bu finansal
tablolar firmanin durumunu disaridan bakanlara aciklar. Dis taraflar hissedarlari,

alacaklilari ve dlzenleyicileri igerir.8’

Maliyet muhasebesi, bir igletmenin drin Gdretmesi, hizmet sunmasi veya
perakende Urlin satmasi gibi, “lretim” in tUm maliyetlerini yakalama islemidir. Maliyet

muhasebesi her tirll isletme igin kullanilir.8

Maliyet muhasebesi, ydnetim muhasebesine finansal muhasebeden daha
yakindir. Maliyet muhasebecileri gelecekle ilgili kararlar almak i¢in bilgi toplar. Ayrica,
maliyet raporlari i¢ rapor olarak kabul edilir.Bu o6zelliklerin her ikisi de yonetim

muhasebesi icin gegerlidir.

Maliyet muhasebesi, ydnetim muhasebesi ve finansal muhasebe igin bilgi saglar.
Maliyet muhasebesi, bir kurulusta kaynak edinme veya kullanma maliyetleriyle ilgili
finansal ve finansal olmayan bilgileri 6lger, analiz eder ve raporlar. Ornegin, bir Griintin
maliyetini hesaplamak, finansal muhasebenin envanter degderleme ihtiyaclarini ve

yonetim muhasebesinin karar alma ihtiyaclarini karsilayan bir maliyet muhasebesi

8 John Innes ve Falconer Mitchell, “Overhead Cost” , (London, Academic Press Ltd.,
1993):3.

87 Kenneth Boyd, Cost Accounting For Dummies, (Somerset, NJ, USA: John Wiley & Sons,
2013.) :10.

88 Boyd, 2013, 9.

8 Boyd, age, 12.
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islevidir (6rnegin, Urlnlerin nasil fiyatlandirilacagina karar vermek ve hangi Grtnleri

gelistirecegini segmek gibi).%

Maliyet muhasebesi bazen analitik sidreci baslatmak icin gecmis bilgileri
kullanir.Ornegin, gelecek yil icin maliyetleri planlanirken gecgmis yillarda yapilan

harcamalara bir goz atmak gerekir.%!
3.7. Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Maliyet Muhasebesi Tanimi

Tam zamaninda Gretim (TZU) sistemi, Gretim igin gerekli malzemelerin yalnizca
gerektiginde teslim edilmesini gerektirir. Maliyet muhasebesi sistemi ise malzemenin
gercekten ne zaman kullanildigini tahsis etmek veya tahmin etmek yerine, bu
maliyetleri dogrudan s6z konusu drline gider kaydedebilir. Bu maliyetler genellikle
dolayli maliyetler olarak tahsis edilme egilimindedir, TZU ile dogrudan bir Griine

yUklenebilirler.%?

TZU'in  uygulanmasi, yonetim raporlamasi icin  dnemli  degisiklikler
gerektirmektedir. TZU, maliyet muhasebesini sirkette daha prestijli bir rol
oynayabilecegi yonetim muhasebesi olmaya tesvik etmektedir. Yonetim muhasebesi,
sirketin hedeflerine ulasmasini ve stratejilerini izlemesini saglayacak raporlama

onlemleri hedeflemelidir.®®

Tam zamaninda (TZU) maliyetlendirme sistemi, tamamlanmis Uretim birimleri
(ciktilar) ile baglar ve daha sonra satilan birimlere (satislar) ve satiimayan birimlere
(stoklar) Uretim maliyetleri atar. Buna backflushing maliyeti denir, ¢lnki ciktilar
tamamlandiginda dretim maliyetlerini kaydederek geriye dogru caligir. TZU
maliyetlemesi, hammadde asamasindan slire¢ i¢i calisma asamasina ve daha sonra

mamul asamasina gegerken Urindn  maliyetinin  olusturuldugu standart

° Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 4.
%1 Boyd, 2013, 12.

92 Yash P. Gupta ve Sunderesh Heragu, Implications of Implementing Just-in-Time Systems,
Technovation, Volume 11, Issue 3, (1991): 143-162.

9 Gupta ve Heragu, 1991, 143-162.
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maliyetlemenin tam tersidir.** Urlinler asagidaki dort asamadan her birinden gecerken
maliyetler sirayla takip edilir:

Asama A Asama B Asama Asama D
Dogrudan Malzeme Alim ve
Dénilsim Maliyetinin | e | Yar Mamulde Oretim Sonucy | mmmp | Mamullerin Tamamlanmas s | Elde Edilen Mallarn Satrga
Olugmas: Maliyet Clugmas:

Sekil 7: Geleneksel Maliyetlerin Agamalari

Charles T. Horngren, Srikant M. Datar ve Madhav Rajan, Cost Accounting: A
Managerial Emphasis, 14th Edition, (New Jersey, Pearson Prentice Hall, 2012): 719.
GELENEKSEL MALIYET HESABI

=D & &=

Malzeme hesaby
Maliyet | Maliyetierin
wire WIP stage ) WP stage 2 Mamuller
girigl Yoklenmes =

DONGim maliyetieri

Satidan Makn
Maliyet Maliyetierin - > > Maliyeti
Wire
glrigi LA ST
BACKFLUSHING MUHASEBESI
___Malzeme hesabn
Maliyet T Maliyetierin
girigl Mamdie Mamuller
Yotlenmes
DSnlym maliyetieri . Satdan Makn
Maliyet | Malivetierin Seyedt
Mamile
girgl

Yukienmes

Sekil 8: Geleneksel Yaklagim ve Backflushing

http://www.accaglobal.com/content/dam/acca/global/pdf/Feb10_throughput_F5.pdf,
[02.07.2014]

Hucrelerde Uretimi organize etmek, hatalari ve Uretim donglsini azaltmak ve

malzemelerin zamaninda teslim edilmesini saglamak, satin alma, Gretim ve satiglarin

9 S. Rao. Vallabhaneni, Wiley CIA Excel Exam Review 2014 Focus Notes : Part 3, Internal
Audit Knowledge Elements, 3rd Edition, (USA , Wiley, 2014):651.
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minimum stoklarla hizli bir sekilde ardarda gerceklesmesini saglar. Stoklarin
bulunmamasi, maliyet akisi varsayimlari (6rnegin, agirlikh ortalama veya ilk giren ilk
cikar) veya stok maliyetli olan yontemler (degisken maliyetlendirme gibi) dnemsizdir:
Muhasebe déneminin tim Gretim maliyetleri dogrudan satilan malin maliyetine akar.
Dogrudan malzemelerin hemen satilan mamullere hizli bir sekilde dénustirilmesi,

maliyet sistemini blylk Olgiide basitlestirir.%®

Backflushing maliyeti, dogrudan malzeme alimindan bitmis Grin satigina kadar
olan asamalarla ilgili bazi girdilerin kaydedilmesini ihmal eden bir maliyetlendirme
sistemidir. Bir veya daha fazla asama igin gunlik girigler ihmal edildiginde, sonraki
asama icin gunlik girisler, gunlik girislerin yapilmadidi doéngudeki maliyetleri
“temizlemek” icin geriye dogru calismak Uzere normal veya standart maliyetleri
kullanir. Stoklar az oldugunda, TZU uretim sistemlerinde oldugu gibi ters yikama

maliyetlemesi, fazla bilgi kaybetmeden maliyetlendirme sistemlerini basitlestirir.%
3.8.  TZU Maliyet Muhasebesinin Amaglari

Tam zamaninda maliyet muhasebesi, geleneksel maliyet muhasebesi ile temelde
aynidir. Ancak tam zamaninda muhasebenin getirdigi degisiklikler, geleneksel maliyet

muhasebesinin bazi bélimlerinin amagclarinda dedisikliklere neden olmustur.
3.8.1. Mal Maliyetinin Dogru Tespiti

TZU sisteminde, Uretim hiicrelerinde degisiklik yapmada gelismis bilgisayarlarin
ve programlarin kullanimi, Uretim slrecinin basitlestiriimesi ve maliyet verilerinin
toplanmasin, sebep-sonug iligskisini daha iyi gosteren maliyet fonksiyonlarinin
gelistirimesine ve bilginin daha ekonomik bir sekilde detayli olarak ortaya konmasina
imkan saglamistir. Bu nedenle, muhasebe sistemi, Urtn fiyatlarinin ve karmasinin
belirlenmesinde, maliyete dayali s6zlesmelerin yapilmasinda sirket i¢i ve disi kritik
kararlarin ve firmanin gelecegdini etkileyecek kritik kararlarin ydneticiler tarafindan

alinmasli konusunda daha dogru, zamaninda ve glivenilir bilgi vermeye baglamigtir.®’

% Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 718.
% age, 719.

97 Dursun, 1998, 100.
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3.8.2. Mal Maliyetini Etkin Bir Sekilde Kontrol Etmek

TZU sisteminde, Uretim akig hatlari gok sayida tirden Uriin Gretmek igin yiksek
uretim esnekligine sahiptir. islevsel yerlesimden uretim hatlarina dogru gergeklesen
bu degisim, maliyet merkezlerinin yapisini degistirmigtir. Belirli bir Grinu veya Grunin
bazi 6nemli pargalarini Uretmek i¢in gerekli olan tim fonksiyonlar ayni maliyet
merkezinde gerceklestirilir. Bu nedenle, birgok Urln tipi icin genel Gretim maliyetinin
dogrudan izlenebilirligi artmakta ve dagitimlar asgariye indirilmektedir. Bu durumda
ortaya cikan Urun maliyetleri, tUketilen kaynaklari blyuk 6lcide yansitan maliyetler

olmak zorundadir.®®
3.8.3. Muhasebe Sisteminde Maliyetin Azaltiimasi

Tam zamaninda dretim sistemi, Uretim ortaminin fiziksel yapisini ve Uretim
maliyetlerinin yapisini ayni anda degistirmistir. TZU sisteminde dogrudan isgilik
maliyetlerinin, toplam Urln maliyetlerindeki payi énemli élglide azalmakta ve genel
Uretim giderlerinin payi blylik 6lgciide artmaktadir. Bu nedenle, TZU sistemi,
geleneksel Uretim ortamindaki gibi planlama ve maliyetlerin kontroliinde, isgiligin
verimlilik farkhliklarini azaltmistir. Stok muhasebesinin basitlestiriimesi daha glvenilir

bilgi sunmaya yoneliktir.
3.9. TzZU'in Uretim Maliyetine Etkileri
TZU'in Uretim maliyetlerine etkisi tic temel baslikta ele alinacaktir. Bunlar;

¢ Hammadde ve Malzeme Maliyetleri
e lscilik Maliyetleri

e Genel Uretim Maliyetleri

3.9.1. Hammadde ve Malzeme Maliyetleri

Bir Grdnun uretiminde hammadde ve malzemelerin kullanimi vazgegilmez bir

unsurdur. Hammaddeden ve malzemeden bagimsiz olarak bir Grinun tretimi igin 6zel

% E. Ayvaz, “Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Maliyet Muhasebesinin Yapisi ve
isleyisi”, Yayinlanmamis Yiiksek lisans Tezi, Kocaeli, 1998, (Aktaran: Fulya Ozkan
Bakmay, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Uretim Maliyetleri — Maliyet Muhasebesi
Uzerindeki Etkileri Teknik Masura Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S.’de Bir Uygulama, (Master
Thesis, Cag University, Institute of Social Science, Mersin, 2008):35-36.): 46.)
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bir Uretim sistemi gerekli olacaktir. Bu nedenle TZU sisteminde hammadde ve

malzeme maliyeti Giretimi de vazgegilmez bir maliyettir.*°

ilk asamalarin izlenmesi ile ilgili hammadde ve sarf malzemesi maliyetleri,
hammadde ve sarf malzemesi alimidir. TZU sistemi, hammadde ve malzeme tedarik
edenlerin teslim surelerinde bir azalma saglamak uzere tasarlanmistir. Bununla
birlikte, hammadde teslimatin artmasi ve yapilacak siparis sayisindaki artis nedeniyle
gerekli onlemler alinmazsa, sirket is yuku artacaktir. Bu anlagmalardan once
igsletmelerin hammadde ve malzemelerin gelecekteki fiyatini belirlemek icin miktari
belirlemeleri gerekir. “Tam Zamanlh Uretim Sisteminin Uygulanmasi ve Taninmas!”
icin yapilan bu uzun vadeli anlasma taraflarca belirlenecek araliklarla revize

edilmelidir.1%
3.9.2. ligcilik Maliyetleri

iscilik maliyetlerinin kapsami ile ilgili imalat, kontrol ve analiz maliyetlerini
hesaplarken, bir yandan sireg i¢indeki yeri hakkinda bir yandan da ihtiyaglara gore

gruplar olusturmasi gerekmektedir. En 6nemli ayrim;°?

o Direkt iscilik
o Endirekt iscilik

Direkt iscilik, sanayi isletmelerinin temel Gretimini ve hizmetlerini olugturan Grunler

Uretmek icin dogrudan harcanan emektir.

Endirekt is¢ilik, dogrudan emegin tanimi diginda, ancak uretim eylemleriyle ilgili
olarak sayilabilir. Bazi iscilik, dodasi ve cinsi geregi dogrudan imalatla ilgili degildir.

Ornegin, tamir ve bakim, temizlik veya nakliye isleri bu grupta sayilabilir.1%?

% Ersan S6nmez, “Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Maliyet Muhasebesi Sisteminin
Yapisi ve Isleyis”, Journal of Social Sciences, Eskisehir Osmangazi University, 8(2): 69-90.

190 Hilmi Kirlioglu ve B.Cem $ahdzkan. “Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Muhasebe
Uygulamalarina Etkisi: XYZ Personel Isletmesi Ornegi”, Muhasebe Finansman Dergisi,
Sayi:19, (2003): 58

101 S6nmez, 69-90.

102 N, Bursal ve Y.Ercan, Maliyet Muhasebesi, (Anadolu Universitesi isletme Fakiiltesi Ders
Kitaplari Yayin No: 2, Eskisehir1996,) p. 85, quoted in Ersan S6nmez, “Tam Zamaninda
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3.9.3. Genel Uretim Maliyetleri

TZU sisteminde bazi direkt iscilik maliyetlerinin endirekt nitelik kazanmasi ve
uretimin surdurulmesi ile ilgili igsgorenlerin faaliyetlerinin mamul bazinda ayriminin

mimkin olmamasi genel Gretim maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir.1%

3.10. Geleneksel Maliyet Muhasebesi ile TZU Maliyet Muhasebesinin

Karsilastiriimasi
]
Strectaki Tamamlinan ¥
Satin Ahmlar Hammadde Mamul .
¥ Ve ¥ Sioklan
Malzeme
Satilan
M amul
Malivet:
(S.MLM.)

Direkt Txcilik ,

Genel Uretim Giderleri fG.C.G.-J—l

Sekil 9: Geleneksel Muhasebe Sisteminde Maliyet Akisi

Adem Dursun, Tam Zamaninda Maliyet Muhasebesi Sistemi ve Bir Uygulama,
(Doctorate Thesis, Ataturk University, Institute of Social Science, Erzurum, 1998): 82.

Uretim Sisteminde Maliyet Muhasebesi Sisteminin Yapisi ve isleyis”, Journal of Social
Sciences, Eskisehir Osmangazi University, 8(2), p. 69-90.

103 S6nmez, 69-90.
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Uretim
Satin A hmlar
—» Hammadde —»] | Safha | [ Saftha? » Tu%ﬂﬁ?“"
v Stoklan
Malzeme Stoklan i
Direkt Tscilik >
¥
) Satilan
Genal Uretim Gidern * Mamul Maliveti
(5.M.M.)

Sekil 10: Tam Zamanh Maliyet Muhasebesi Sisteminde Maliyet Akisi

Adem Dursun, Tam Zamaninda Maliyet Muhasebesi Sistemi ve Bir Uygulama,
(Doctorate Thesis, Ataturk University, Institute of Social Science, Erzurum, 1998): 82.
Yukaridaki rakamlarda gorebilecegimiz gibi, TZU sisteminde dogrudan isgilik
maliyetleri genel Uretim maliyetlerinde gosteriimektedir, dolayisiyla dogrudan isgilik

maliyetleri farkli bir maliyet faktori olarak degerlendiriimemektedir.

TZU sistemi, TZU sistemini kullanan firmalarda maliyet muhasebesi lizerinde su

etkilere sahiptir;1%4

e Fiyatlandirma, urln veya Uretim-satis karmasi gibi kararlarin alinmasinda
kullanilacak Urtiin maliyet bilgilerinin daha saglikli olmasi,

e TUm Uretim maliyetlerini azaltmak igin maliyet stratejileri gelistirerek daha iyi
maliyet kontrolU saglamak,

o Diger geleneksel Uretim sistemlerine gore satin alma ve uUretim surecinin

maliyetlerini muhasebelestirme islemlerini kolaylastirma.

104 Riistem Haciristemoglu ve Miinir Sakrak, Maliyet Muhasebesine Giincel Yaklasimlari,
(Istanbul, Tarkmen Kitabevi, 2002): 68.
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Tablo 6: Geleneksel Uretimde ve Tam Zamaninda Uretim Sisteminde Maliyetlerin

izlenebilirligi
Geleneksel Yonetim [TZU Yénetimi
Direkt iscilik Direkt Direkt
Direkt ilk Madde ve Malzeme |Direkt Direkt
isletme Malzemesi Endirekt Direkt
Enerji Endirekt Direkt
Malzeme Nakli Endirekt Direkt
Bakim - Onarim Endirekt Direkt
Gozetim Endirekt Direkt
Uretim Destek Hizmetleri Endirekt Direkt
Amortisman Endirekt Direkt
Bina Kullanimi Endirekt Endirekt
Sigorta ve Vergi Endirekt Endirekt

Kaynak: Resat Karcioglu, Sanayi isletmelerinde Uretim Kayiplari, (Ankara Universitesi
Basimevi, Erzurum, 1993): 103.
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3.10.1. Geleneksel ve TZU Maliyet Muhasebesi Ornekleri

Stoklarin diisiik tagima maliyeti TZU’in faydalarindan biridir. Ancak, daha diisiik
stoklarin yeniden isleme, hurda ve atiklarin belirli nedenlerini ortadan kaldirarak
kaliteyi artirmaya ve daha dusuk dretim dongusu sdrelerine vurgu yaparak kalitenin
iyilestirimesine imkan saglamak gibi baska faydalari da vardir. TZU Gretim
sistemlerinde, stoklarin azaltiimasinin ilgili faydalarini ve maliyetlerini hesaplarken,

maliyet analisti tim faydalari ve tim maliyetleri dikkate almalidir.1%

Baska bir drnek, piring pargalari Ureticisi Hudson Corporation olabilir. Hudson, bir
TZU sisteminin uygulanmasini dusinimektedir. TZU’i uygulamak igin, Hudson
kurulum surelerini azaltmak icin yillik takim maliyetlerinde 100.000 dolar harcamak
zorundadir. Hudson, TZU'in ortalama envanteri 500.000 $ azaltacagini ve ilgili sigorta,
depolama, malzeme tasima ve kurulum maliyetlerinin yillik 30.000 $ azalacagini
tahmin etmektedir. Sirketin gerekli envanter yatirrmlari orani yillik% 10'dur. Hudson
bu noktada bir TZU sistemi uygulayip uygulamamayi disiinmektedir. Verilen bilgilere
dayanarak, yillik ilgili toplam maliyet tasarrufu 80.000 $ ([500.000 $ 'In% 10'u) 30.000
$) tutarindadir. Buna gore cevap olumsuz olabilir ama bu cevap yetersizdir. Bu
noktada TZU'deki diisiik stoklarin diger faydalarini g6z éniinde bulundurmak gerekir.
Hudson, TZU'in uygulanmasinin her yil 500 birim lzerinde kaliteyi artiracagini ve
calismayi azaltacagini tahmin ederek birim bagina 50 dolar tasarruf saglayacagini
tahmin etmektedir. Ayrica, daha iyi kalite ve daha hizli teslimat, Hudson'in her yil
satti§i 20.000 birimde birim basina 2 dolar daha eklemesini saglayacaktir. TZU'i

uygulamanin yillik faydalari ve maliyetleri agsagidaki gibidir:

Sigorta, depolama, malzeme tasima ve kurulumda artan tasarruf 30.000 $
Stok tagima maliyetlerinde artan tasarruf (10% X $500,000) 50.000 $
Azaltilmig galismalardan elde edilen artimli tasarruf (birim bagina $50 X 500 birim) ~ 25.000 $
Daha iyi kalite ve daha hizli teslimattan ilave katki payi

(birim bagina $2 X 20,000 birim) 40.000 $
Artimh yillik takim maliyeti -100.000 $
Net artan fayda 45.000 $

105 Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 716.

106 age, (2012), 717.
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Bir baska 6rnek olarak, CD World firmasini ele alabiliriz. CD World, Sontek firmasi
ile bir internet Ulzerinden isletmeye satinalma siparisi baglantisi kurmustur. Bu
sistemle firma tek bir bilgisayar girisi ile CD'ler icin bir satinalma siparisini
verebilmektedir. Odemeler, her teslimat icin degil, teslimat partileri icin elektronik
olarak yapilir. Bu degisiklik ile firma, siparis basina maliyeti 200 $ 'dan 2 $' a kadar
disurmistir. CD World, internet satin alma baglantisini, TZU satin alimina
kaydirmayi distnmektedir. CD World, Sontek'in Ek 20-1'de gosterildigi gibi yilda 13
kez 1000 paket vermek yerine yilda 130 kez (her 2 haftada 5 kez) 100 paket diski
teslim etmesini istemigtir. Sontek bu sik teslimatlari yapmaya istekli olmakla birlikte,
paket basina fiyatlara 0.02 $ eklemistir. CD World’'tin gerekli yatirim getirisi orani%
15'tir ve sigorta, tasima, malzeme ¢ekme, kirilma ve benzeri tasima masraflari yillik

paket basina yillik 3,10 dolardir.%’

Ayrica, CD World'in mevcut satin alma politikasi kapsaminda herhangi bir
stoklama maliyeti olmadigini varsayabiliriz ¢linkid her doért haftada bir talep ve
satinalma siparisi teslim sireleri kesin olarak bilinmektedir. CD World, TZU satin
alimini uygularken daha duslk stok seviyelerinin daha fazla stok ¢ikarmasina neden
olacagindan endise duymaktadir. Sontek, degisen talep modellerine hizla yanit
vermesini saglayan esnek Uretim siireglerine sahiptir. Bununla birlikte, CD World, TZU
satin alma politikasi kapsaminda yilda 150 kompakt disk paketi igin stok maliyeti
yaratmayi beklemektedir. Bir stoklama gerceklestiginde, CD World, baska bir
tedarikgiden paket basina 4 $ ek bir Gcret karsiiginda kompakt disk paketleri icin
acele siparis vermelidir. Bur durumda, temel soru CD World’lin yilda 130 teslimat igin

TZU satin alma segenegini uygulayip uygulamayacagidir. 1%

Oncelikle, tedarikgi segiminde ilgili toplam maliyetler neler oldugunu diisinmek
gerekir. Bagka bir disk tedarikgisi olan Denton Corporation, Sontek’in sundugu ayni
sartlar gergevesinde, Sontek’in fiyatindan 14.02 $ daha az fiyat sunmakta, her bir
paketin 13.80 USD’lik bir fiyata satiimasini teklif etmektedir. Denton, Sontek’in
baglantisina benzeyen bir internet satin alma siparigi baglantisi dnermekte ve bu da
CD World’lin sipariginin satin alma siparisi bagina 2 USD olmasini saglar. CD
World’n ilgili sigorta maliyeti, malzeme tasima, kirilma ve benzeri masraflar,
Denton’dan alim yaparsa, yillik paket basina 3.00 dolar, Sontek’ten alim yaparsa 3.10

dolar olacaktir. Bu durumda CD World Denton'dan satin almali midir? Buna cevap

107 Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 712.

108 age, 712.
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vermek icin, kalite ve teslimat performansinin ilgili maliyetlerini géz o6nlinde

bulundurmak gerekir.1°

CD World ge¢cmiste Sontek'i kullanmis oldudu igin ve Sontek'in zamaninda kaliteli
disk sunacagini bilmektedir. Bu nedenle, CD World, Sontek'in sagladigi kompakt disk
paketlerini inceleme gere@i duymadigindan sifir inceleme maliyetine katlanir. Ancak
Denton, kalite i¢in boyle bir Gne sahipolmadigindan, CD World, Denton kullanmanin

asagidaki olumsuz yonlerini ile karsi kargiyadir.11°

e Paket basina 0,05 $ muayene maliyeti,

¢ Yilda ortalama 360 paket stok, acele siparis gerektiren paket basina 4 dolar
ek Ucret,

o Dusuk kompakt disk kalitesi nedeniyle satilan tim paketlerin% 2,5'i kadar Grtn
iadesi. CD World, iade edilen her paketin Ustesinden gelmek icin de 10 dolarlk

ek bir maliyet tahmin etmektedir.

Baska bir 6rnek olarak tablo 10’da gosterildigi gibi; bluylk bir spor malzemeleri
magazasi zincirini dusunebiliriz. Beyzbol sopasi alimlariyla ilgili bir dederlendirme

yapmak istendiginde firma sunlar dikkate almaldir:!!

e Satin alma maliyetleri: Beyzbol sopasi basina maliyet, mevcut satin alma
yonteminiz ve TZU satin alma isleminiz igin 100 dolardr.

e Siparig maliyetleri: Her bir satin alma yonteminde siparig basina maliyet 150
dolardir.

e Firsat maliyetleri: Sirket yonetimi gerekli yatirim getirisi oranini ytizde 8 olarak
belirlenmis olsun. Bu ylzde 8 oran, envanter alimlari da dahil olmak tzere
herhangi bir sermaye kullanimi igin gegerlidir. Bu, sirketin yatirdigi paradan
bekledigi asgari getiridir.

¢ Ortalama stok, belirli bir zaman diliminde stoklarin ortalama degeri olarak
tanimlanir. Ortalama stok (stok baglangici + bitis stogu)/2 olarak hesaplanir.
Su anda, ortalama stok yillik satiglarin yiizde 10'u veya 2000 iken, TZU

kapsaminda ortalama stok 200 birime disecektir.

109 Horngren, Datar ve Rajan, 2012, 713.
110 age, 713.

111 Boyd, 2013, 330.
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e Tasima masraflari: Sigorta ve depolama masraflari firmaya aittir. Tasima
maliyetleri birim basina toplam 15 dolar olarak belirlenmistir. Asagidaki tablo,
mevcut satin  alma maliyetlerini TZU satin alma maliyetleriyle

karsilastirmaktadir.

Tablo 9: Mevcut Satin Aima Maliyetleri ile TZU Satin Alma Maliyetlerinin Kargilagtirmasi

Toplam Maliyet Simdiki TZ0
Satinalma Maliyeti Maliyet Birim
$100 / birim 20.000 $2.000.000 $2.000.000
Siparig Maliyeti Maliyet Siparigler
$150 / siparis 20 $3.000
$150 / siparig 200 $30.000
Firsat Maliyeti Maliyet Envanter
%8 oran $100 / birim 2.000 $16.000
%8 oran $100 / birim 200 $1.600
Diger Tagima Maliyeti Maliyet Envanter
$15 / birim 2.000 $30.000
$15 / birim 200 $3.000
Toplam Maliyet $2.049.000 $2.049.000

Kaynak: Kenneth Boyd, Cost Accounting For Dummies, (Somerset, NJ, USA: John
Wiley & Sons, 2013.) :331.

TZU alimi firmaya 14.400 $ tasarruf saglamaktadir (2.049.000 $ cari maliyet daha
az 2.034.600 $ TZU satin alma maliyeti). TZU alimini kullanarak siparis sayisi 20'den
200'e ylkselmektedir. Satinalma siparisi maliyeti 3.000 $ 'dan 30.000 $' a
yukselmistir. Mevcut durum igin ortalama stok 2.000 birimdir; bu nedenle, mevcut
satin alma sistemi igin firsat maliyeti TZU'ninkinden ¢ok daha ylksektir (16.000'e
karsilik 1.600 $). Tasima maliyetleri birim basina 15 dolardir. Ortalama stok TZU ile
disurildiginde, tasima maliyetleri de diisecektir (30.000 $ simdikine karsilik TZU
3.000 $).1*2

112 Boyd, 2013, 331.
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Bir baska érnek igin XYZ igletmesi ele alinir ve bu isletmenin yilin ilk Gi¢ geyredinde

asagidaki mali olaylar meydana geldigi diisindlurse:'*®

Geleneksel Sistem JIT Sistemi

Satinalinan ilk madde malzeme  30.000,00 Satinalinan ilk madde malzeme 3.000,00
Kullanilan ilk maddemalzeme 30.000,00 Kullanilan ilk madde malzeme 3.000,00
Genel Uretim giderleri 22.500,00 Tamamlanan mamul maliyeti icindeki malzeme  28.500,00
Uretilen mamul maliyet 49.700,00 Satilan mamul maliyeti icindeki malzeme 23.500,00
Satilan mamul maliyeti 41.700,00 Genel Uretim giderleri 22.500,00

Yarimamul stoklari 1.300,00

Mamul Stoklari 3.000,00

Bu tablolarin mukayesesi ile sunlar sdylenebilir: Geleneksel ydontemde, genel

uretim giderleri tretim yapildiktan sonra maliyet icine katilmaktadir. iscilik giderleri

(direkt+endirekt) ise genel Uretim giderleri iginde disinilmektedir. TZU yénteminde

mamul maliyetini olusturan esas maliyet unsuru “Direkt ilk Madde Malzeme”dir. isgilik

maliyetleri ve genel Uretim giderleri mamul maliyet igine sonradan katilmaktadir.4

ilgili hesaplarin kayitlari asagidaki gibi yapilmaktadir.

Geleneksel Yonteme Gore;

*lk madde malzemenin alis kaydi

150 iLK MADDE MALZEME

320 SATICILAR

30.000,00

30.000,00

*/lk madde malzemenin iiretimde kullanilis kaydi tekdiizen hesap planina gére gider hesabina kaydedilmesi

710 D. iLK MADDE MALZ. GiDERLERI

150 iLK MADDE MALZ.
STOKLARI

*Gider yansitma hesabindan tretim hesabina kayit

151 YARI MAMULLER —URETIM

711D. iLK MAD. MALZ.
YANSITMA

30.000,00

30.000,00

30.000,00

30.000,00

113 Charles T. Horngren ve George Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Sixth
Edition, (New Jersey, Prentice Hall, Inc, Englewood Cleffs, 1987): 594-596 (Aktaran: Ozkan,
Azzem ve Esmeray, Murat. “ Bir Maliyet Kontrol Sistemi Olarak JIT Uretim Sistemi ve
Muhasebe Uygulamalari”. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, cilt 3, sayi 1, (2012): 137-140)

114 age, 137-140
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*Uretim hattinda genel iiretim giderlerinin olusumu

730 GENEL URETiIM GiDERLERI

381 GIDER TAHAKKUKLARI

*Genel Uretim giderlerinin Gretim hesabina aktariimasi

151 YARI MAMULLER — URETIM

731 GEN. URETIM GID.
YANSITMA

*Tamamlanan mamullerin stok hesabina alinmasi

152 MAMULLER

151 YARI MAMULLER
URETIM

*Satilan mamul maliyetinin ilgili hesaba alinmasi

620 SATILAN MAMUL MALIYETI

152 MAMULLER

JIT’e gore;

*Uretimde kullanilmak tizere alinan ilk madde malzemenin alis kaydi

151 YARI MAMULLER - URETIM

320 SATICILAR

*Ilk maddenin tamamlanan miktarinin mamuller hesabina alinisi

152 MAMULLER

151 YARI MAMULLER
URETIM

57

22.500,00
22.500,00
22.500,00
22.500,00
49.700,00
49.700,00
41.700,00
41.700,00
30.000,00
30.000,00
28.500,00
28.500,00




*Uretilen mamullerin satilan mamul maliyetine alinmasi (ilk madde kismi)

620 SATILAN MAMUL MALIYETI

152 MAMULLER

*Genel Uretim giderlerinin satilan mamul maliyetine aktarilmasi

620 SATILAN MAMUL MALIYETI

731 GEN. URETIM
GID.YANSITMA

23.500,00

23.500,00

22.500,00

22.500,00

*Mamul ve yarimamul stoklariicinde kalmasi gereken genel tGretim giderlerinin stok hesaplarina alinmasi

151 YARI MAMULLER — URETIM
152 MAMULLER

620 SAT. MAMUL MALIYETI

Blyuk defter kayitlari su sekildedir;

Geleneksel yonteme gore maliyetleme;

150 ilk Madde Malzeme St.

1.300,00
3.000,00

4.300,00

151 Y.Mamdiller-Uretim

30.000 30.000 30.000 49.700
22.500
0 0 2.800
152 Mamuller 620 SMM
49.700 41.700 41.700
8.000
JIT e gore maliyetleme;
151 Y.Mamdiller-Uretim 152 Mamuller 620 SMM
30.000 28.500 28.500 23.500 23.500 4.300
1.300 3.000 22.500
2.800 8.000 41.700
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4. TAM ZAMANINDA URETIM SiISTEMINDE MALIYET YONETIMI:
TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN BiR URETIM iSLEMESINDE
ORNEK OLAY UYGULAMASI

4.1. Diinya’da ve Tiirkiye’de Uretim Sektorii

Bir Ulkenin gelismesinde sanayinin roli ¢ok buyulktir. Sanayi sektorindeki
gelismeler diger sektérleri de etkilemektedir. Ornegin; makina ve teknoloji alaninda
yapilan gelismeler, tarim ve ulasim sektorlerindeki gelismeleri de desteklemektedir.
Sanayi uretim endeksine bakildiginda ekonomide meydana gelen kisa dénemde
ekonomi politikalarinin etkisini gorebiliriz. Turkiye’de 2005 — 2018 yillari arasi sanayi
Uretim endeksine baktigimizda ekonomi politikalarinin 2010 yilindan itibaren her
gecen yil etkisinin daha fazla oldugunu gérmek mumkin. Yilhk ortalama Uretim
endeksi orani 2005 yilindan 60’lardakyen 2015 yilindan sonra 100’Un (zerine

clkmistir.

Yilhk Ortalama

120,0

100,0

80,0
60,
40,
20,
0,0

2005 2006 2007 2008 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
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Sekil 11: Sanayi uretim endeksi, 2005-2019

http://tuik.gov.tr/[10.05.2019]
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Endustriyel tretim alaninda Ulkelerin 2018 blyime tahminlerine gére, asagidaki
tabloda da gorebilecegimiz Uzere; Birgcok Ulkenin 3. Ceyrekte 1. ¢eyrege oranla
blylime oraninda disus gorulmektedir. ABD'de ve Cin’de ise bunun tam tersi bir
durum goézlenmektedir. Turkiye'nin 2018 1. Ceyrakte blyime orani 4,5 iken tgulncl
ceyrekte blyuk bir disus gozlenmis ve 3’e dismustir. Tim dinyadaki bluyime orani

g6z éninde bulunduruldugunda ise en buylk biyime Cin’de yasanmistir.
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Sekil 12 : Sec¢ilmis lilkelerde endiistriyel liretim bliyiime oranlari tahminleri

Tradingeconomics.com [18.01.2019]

Gin’deki buyumenin temel sebeplerinden biri isglici avantajini rekabet kosullarini
degistiren bir motivasyon araci olarak kullanmalari olarak degerlendirilebilir. Olusan
rekabetcgi ortam firmalarin Ar-Ge c¢alismalarina agirlik vermelerine sebep olabilir.
Bunun yaninda Uretim alaninin en kritik noktalarindan biri de tedarik zinciri
suregleridir. Tedarik zincirinde maliyeleri distirmek ve performanslari arttirmak adina
yapilan c¢alismalara agirlik verilecektir. Bunun bir érnegi olarak da tedarikgilerle

yapilacak dizenleyici s6zlesmeler olabilir.

61



4.2. Tirkiye'de Uretim Sektoriinde Faaliyet Gésteren Bir Firmada

Ornek Olay Uygulamasi

4.2.1. Calismanin Amaci

Bu calismada, yalin bir maliyet sistemi gelistiren ve uygulayan bir imalat
firmasinda tam zamaninda Uretim maliyet yonetimi sisteminin etkileri ortaya konmaya
calisiimistir. Bu dogrultuda nitel arastirma yoéntemi tercih edilmis ve 6rnek olay

incelemesi uygulanmistir.

Ornek olay inceleme aragtirmasinda, belirli bir siire igerisinde az sayida olay, pek
cok ozellik bakimindan derinlemesine incelenir. Ornek olaylar bireyler, gruplar,
kurumlar, olaylar, cografi birimler ve hareketler olabilir. Veriler kapsamli ve ayrintilidir.
Bir 6rnek olay calismasinda, arastirmaci yodun olarak bir ya da iki érnek olayi
arastirabilir ya da kisith sayidaki érnek olayi bircok etken Uzerine yogunlasarak
karsilastirabilir.!*®> Bu galismada da tek bir firmaya ait bir 6rnek olay, gelecege yonelik
hedefler ve etkiler bakimindan ele alinmigtir. Firma ismi ve faaliyet alani gizlilik geregi

sakl tutulmus, bu asamadan sonra firma X firmasi olarak aniimistir.
4.2.2. Galigmanin Yontemi

Calisma, imalat firmasi igerisinde tam zamaninda Uretim sisteminde maliyet
yonetimi ile ilgili calisanlarla gergeklestiriimistir. Calismanin katilimcilari, géonullGluk
esasina gore secilmistir. Arastirma, nitel bir arastirma olup veri toplamam araci olarak

yari yapilandiriimig mulakat teknigi kullaniimigtir.

Mulakat sorular literatur ¢alismasina dayali olarak belirlenmistir. Bunun yaninda
firmanin istatistiksel verilerinden de yararlaniimigtir. Bu veriler, firma tarafindan Ug
aylik dénemler i¢in hazirlanan raporlara dayanmakatadir. Bu verilere, firmanin yeni
olusturulan “yalin Gretim” departmani yéneticisinin izni ile ulasiimigtir. Ayrica finans
ve muhasebe departmanlarindan elde edilen finansal verilerin yorumlanmasina da

yer verilmigtir.

15w, L., Neuman, “Toplumsal Arastirma Yontemleri Nitel ve Nicel Yaklasimlar” c. 2, (istanbul,
2007)'den aktaran Ebru AYLAR, “BIR ORNEK OLAY INCELEMESI: SOSYO-KULTUREL
TEORI BAGLAMINDA GELECEGE YONELIK HEDEFLER VE Oz-DUZENLEME”,
Kastamonu Egitim Dergisi , c.20, s.3 (2012): 767-782
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4.2.3. Galigmanin Sinirliliklari

Firma siparis Uzerine Uretim yapan ve Uretilen Griinde birim maliyetleri etkileyen
degisiklikler yapabilen bir firma oldugundan, ayni UrGnUn dretildigi sipariglerin
maliyetleri incelenerek galisma gergeklestiriimistir. Her bir siparisin maliyet analizleri
ve her déneme nasil yansidiklarinin incelenmesi zaman ve kapsam agcisindan
mamkin olmamaktadir. Bunun yaninda c¢alisma, bir érnek olay calismasina
dayanmakta ve tek bir firma ele alinmaktadir. Bu baglamda c¢alismanin birden ¢ok
firmada gerceklestirilerek elde edilen bulgularin karsilastiriimasi sonuglarin

genellenmesi agisindan daha uygun olacaktir.
4.2.4. Genel Bilgiler ve Firmanin Organizasyon Yapisi

Uygulamanin yapildigi firma, Dinya’nin 80 ulkesinde faaliyet gosteren Turkiye’'nin
en buydk firmalarindan biridir. Tarkiye’de 50 yili agkin suredir hizmet vermektedir.
Farkli sektorlerde faaliyet gosteren bu firmanin, yalnizca belirli bir Griin Ureten bir

Uretim igsletmesi Uzerinde arastirma yapiimistir.

Firmanin genel slire¢c semasi st yonetim ve Ust yonetime bagh olarak satin alma,
insan kaynaklari, bakim, Uretim, kalite, planlama, muhasebe-finans ve musteri
iliskilerini icerir. Ust yonetim, planlama, koordinasyon, kaynak tedarigi, yoénetim
kontrolu, firma performansinin denetlenmesi ve iyilestirme projelerinin sorumlulugunu
Ustlenmektedir. Satinalma departmani, satinalma siparigleri, satin alma iglemleri,
tedarikgi performansinin élgtlmesi ve tedarikgilerin iyilestirilmesinden sorumludur.
Finans ve muhasebe departmani, finansal kaynaklarin alimi ve kaynaklarin yeniden
kullanimi ile ilgili islemleri saglar. insan kaynaklari departmani egitim ve yeterlilik
gereksinimlerini belirler ve egditim ve yeterlilik seviyesinin Ol¢clilmesinden ve
geligtiriimesinden sorumludur. 2017 yilindan itibaren firma blnyesinde yalin tretimle
ilgili ayri bir departman kurulmus olup bu departman satin alma ile is birligi icerisinde

galismaktadir.
4.2.5. Tam Zamaninda Uretim Sistemine Gegis

GUnumuzde firmalar gelisen rekabet ortami ve ekonomik gelismelerin sanayi
sektord Uzerindeki olumsuz etkilerini de g6z o6ninde bulundurarak karlihigi
arttirabilmek, maliyetleri azaltabilmek ve/veya iyilestirmeler yapabilmek adina birgok
farkli yola basvurmaktadir. Tam zamaninda dretim sisteminin uygulanmasi da

bunlardan biridir. Tam zamaninda Uretim sistemi Ozellikte stok ve hurda/atik
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maliyetlerinde azalmaya sebep olarak firmalarin karlliklarini arttirmaktadir. 2017
yilindan itibaren TZU sistemi uygulamalarina gecen ve Tirkiye'de Uretim sektériinde
faaliyet gdsteren X firmasindan elde edilen verilere gére de, tam zamaninda Uretime
gecisin en biylk etkisi Uretim sirelerindeki kisalma olmustur. Firmanin TZU

sistemine gecmeden dnceki deder akis semasi asagida gdsterilmigtir.

- —- Siparis fe —ERP Sistemife -
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Sekil 13: Firmanin TZU Sistemi Oncesi Deger Akis Semasi

2017 yilindan itibaren TZU sistemini uygulayan firma, siparig tizerine (riin treten
ve siparige gore Urtinlerde kugiik farkliliklar gésterebilen bir firmadir. Urlin hizl tiketim
malzemesi degildir. Belirli bir Grtin Uretilmesine ragmen, Grtnlerin boyutu ve 6zellikleri
konusunda musteri talebine gore farklilik gosterebilmektedir. Bu sebeple malzeme
siparis slreci musteriden talep alinmasi ile baglamaktadir. Alinan talep kurumsal
kaynak planlamasi (ERP) sistemlerine girildiginde tedarikgiye gonderiimek Uzere
sisteme siparis girisi sureci baglamaktadir. Misteri talebine gore Grun boyutlari ve
Ozelliklerinde olusan degisim, tedarikciye verilecek siparisteki ilk madde ve
malzemenin de 6zellik ve boyutlarinda degisime sebep olacagindan tedarikgilerle

yapilacak anlagsmalarda daha 6zenli ve dikkatli olunmasi gerekmektedir.

2017 yili dncesi firma TZU sistemini kullanmamaktadir. 2017 yilindan itibaren bu
sisteme gecis calismalari baslatan firmanin ilk ¢alismasi Uretim slreci ve tedarik

surecininin analizini yapmak olmustur.



Firma, musteriden aldigi siparise gére ERP sistemine kayit girdikten sonra, ERP
sistemi ile haftalik Uretim planina goére tedarikgiye siparis verilmektedir. Tedarikgi
siparisi aldiktan sonra Urlnler depoya gelmekte ve ortalama 4 glin depoya giris igin
beklemektedir. Depodan Uretime gegis asamasinda da, ortalama 13 glin bekleyen
malzemeler Uretime alinmakta; Uretim sireci de 40 ila 65 gin arasinda
siirebilmektedir. Uretimden sonra 15 giin depoda bekleyen bitmis triin 4-6 glin siiren
bir teslimat siiresi ile misteriye iletiimektedir. Firmanin TZU sistemine gegis amaci bu

sureleri mimkuin oldugunca kisaltmaktir.

Firma tlketici ihtiyaglarini belilemek ve en kisa surede yanit vermek igin kaliteli
urdn ureten bir dretim sureci gelistirme ¢abasindadir. Ancak bunun yaninda, maliyet
unsurunu g6z onudnde bulundurarak, sifir hata odakh da olan bir Uretim streci
gelistirmeye dnem vermektedirler. Bunun igin, ilk etapta ¢alisanlara verilen egitimlerin
yeterliligi konusunda arastirmalar yapilmistir. Yillardir ayni Grind, farkl talepler
dogrultusunda modifiye ederek Ureten firma, her talebe gore ilkk madde ve malzeme
ihtiyacini yeniden belirlemek zorunda olsa da bu sureci daha iyi yonetebilmenin
yollarini aramaktadir. X firmasi siparis Uzerine Uretim yapan bir firma oldugundan,
Uretilen Urin kalitesinin diusmesi alinan sipariglerde dusUslere sebep olabilecedi icin,
kaliteli Grln Uretme konusunda titiz davranmaktadir. Yani daha az maliyetle Uretim
yapmak istemekte ancak bu yolda maliyeti azaltmak ugruna kaliteyi azaltma yoluna

gitmemektedir.

Firma g¢alismalarina depoda bekleyen drtnlerin bekleme sireleri ve tedarikgilerin
yerli ve yabanci tedarikgi olarak ayriimasi Gzerine odaklanarak baglamistir. Cok kisa
bir stiredir TZU sistemini uygulamaya galisan firmanin odaklandigi tedarikgiler su an
icin yerel tedarikgilerdir. Satin alma departmaninda ¢alisan ilgili yoneticilerin, ylzytze
gorusme imkani daha fazla, yakin iligkiler gelistiriimesi daha kolay ve mimkuin olan
yerel tedarikgilere gergeklestirdikleri ziyaretler sonucu, tedarik surecinde olumlu
sonuglar alindig1 gézlemlenmektedir. Bu baglamda, firmanin TZU’ye gegiste ilk ve en
temel amacinin tedarik zincirinde iyilestirmelere gitmek oldugunu sdylemek mumkun

olacaktir.

Sekil 13'de goruldugu gibi firma, tedarikcilere gereken malzemenin siparigini
verdikten sonra, tedarik¢inin malzemeleri teslim etmesi ve Uretime girene kadar
depoda beklemes icin gegen sirelerin éniine gegmek istemektedir. Bu nedenle, depo
kullanmak vyerine tedarikgiden direkt Uretime malzeme akisinin saglanmasi

amaglanmigtir. Boylelikle tedarikgiden gelen mazlemenin depoya alinma siresi ve

65



depoda bekleme slreleri ortadan kalkacak ve dolayisiyla Uretim siresinde ve

maliyetlerinde gbzle gorilebilir bir disls yasanacaktir.

TZU sistemine gegis ile hedeflenen bir bagka konu da, bitmis Griiniin Gretimden
sonra misteriye teslimi dncesinde ortaya ¢ikan 15 gunlik bekleme slresini ortadan
kaldirmaktir. Bu da planlamanin, musterinin teslim almak istedigi tarihe gore

yapilmasi ile saglanacak ve depoda bekleme suresi sifira indirilecektir.
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Sekil 14: Firmanin TZU Sistemine Gegisi Sonrasi Deger Akis Semasi

TZU sistemine gegis ile Uretimde kullaniimasi gereken Uriin, tedarikgiye gerekli
oldugunda bildirilecek ve depoya alinmadan direkt Uretime alinacaktir. Bunun saglikli
bir sekilde yudrimesi igin firma, tedarikgilerle siki iligkiler kurmak ve anlagmalar
yapmak durumundadir. Bu baglamda, firma, yerel tedarikgilerle gérismeler yapmis
ve temel ik madde ve malzeme tedarikgileri ile anlagmalar yapilmig, yapilan bu
anlagmalar sonucunda da, firmanin deposunda beklemesi gereken Urunlerin,
tedarikgilerde beklemesi ve firmanin Uretim planlamadan gelen bilgiye gore
mazlemeleri tedarikgilerden temin etmesi konusunda anlagiimistir. Bdylelikle,
tedarikci ilgili malzemeyi génderdiginde firmanin deposunda beklemek yerine direkt
Uretim alanina alinarak Uretim slrecine dahil edilecektir. Bazi tedarikgiler depo
masraflarini kendileri karsilamak durumunda hissettiklerinden bu anlagsmalara ilk

basta sicak bakmamislardir. Bunun temel nedeni, tedarikgilerin gogunlugunun kiguk
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Olcekli olmasidir. Firma bu durum kasisinda, tedarikgileri tek tek ziyaret ederek

onlarda glven ortami olusturmustur.

Firmanin kisa vadedeki plani bu anlagmalari tim yerel tedarikgilerle imzalamaktir.
2020 yilindan itibaren de yabanci tedarikgilerle benzer anlagsmalar yapmanin yollari
aranacaktir. Firmanin 6ncelikli odaginda, yerel tedarikgilerin olmasinin ana nedeni,
temel Uretim malzemesinin blayUk bir cogunlugunun lokal tedarikgilerden saglaniyor
olmasi ve yabanci tedarikgilerle yapilacak anlagsmalarda teslimat siresinde ve
gumrikte beklemelerden dolayi yasanabilecek gecikme ve slreleri de hesaba katmak

zorunda olmalaridir.

Tablo 10: Firmanin TZU Oncesi Bulgulari ve Uygulamalar

Belirtiler m Pilot Uygulama

Yogun i¢ ulagsim ~2.000 saat/ yil  Azaltiimis tasima

Harici alanlarda depolama ? yN(iredeyse alEpaltie iR
Birkag iade Malzemesi ? Geri dénls malzemesi yok
Depolama sirasinda hasar ? Go6zlemlenen hasar yok

Firma TZU’e gegmeden dnce yaptigi arastirmalarda yogun bir i¢ ulagim, harici
alanlarda depolama ve depolama sirasinda hasar gibi bulgulara ulasmig ve bunlarin
giderilmesi ya da iyilestirilmesi icin ¢calismalar baslatmistir. Firma, depolamayi en aza

indirgediginde, depolama sirasinda olugacak hasarlari da ortadan kaldirmig olacaktir.

TZU'ye gegcis sirecinde firmanin izledigi tek yol tedarik siirecindeki iyilestirmeler
degildir. Ayrica sireglerde de iyilestirmeye gidilmistir. Ozellikle Griinin ana
malzemesinin igslenmesi ile ilgili sureglerde iyilestirme ¢alismalari yapiimistir. 40 ila 65
ginde tamamlanan duretim slrecinin %90’ Ik kismini tek bir pargcanin yapimi
almaktadir. Daha sonrasinda montaj asamasina gecilmektedir. Bu nedenle, esas

olarak parga uretimi kisminda iyilestirmeler yapmaya odaklaniimistir.

67



Ortalama Cevrim Siiresi ve Sapma Detayi

Besleme .
Takvim Hatlar Montaj Hatlan
Uretim

Yapma +

Kurutma +
Hedef Boyutlandirma
’Takvim 72 d‘ ® 38 ® 15 3 6 3 g
Pretim 52 d| 2 n 3 5 E &
|Hedef 37 d| 11 1 3 8 a 3

Uretimin ana kismini olusturan parganin gevrim siresi yukarida gosterilmektedir.
Normal Uretim sdresi toplamda 72 ginU bulabilmektedir. Su anki Uretim suresi 52
gundur. Hedeflenen Uretim suresi ise 37 glndir. Suregteki bu iyilestirmelerle, firma

Uretim sdresini kisaltarak hem iyilestiriimis bir sirece hem de gereksiz is gucu

Sekil 15: Ana Parganin Ortalama Gevrim ( Uretim) Siiresi

kullanimini azaltmaya gidecektir.
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4.2.6. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Maliyet Uzerindeki Etkisi

Devir#
. Hedef: 4,6
46 /" 47
4,2 ' o,
Q-f.ﬁ" \ (" ”
ET: ®%3 -
Satiglar %40 civannda distd
34
017 0417 o118 0218 GESES 0418
MS$ 617
60
- Hedef: 31
40
0

|Teme| Q3'17 ‘ | 61,7 m$ | ‘ 4,07 |
|§.imdiki Q4’18 ‘ | 32 m$ | ‘ 4,4 |
|Hedef Q4’18 ‘ | 31 m$ | ‘ 4,6 |

Sekil 16 : Firmanin Toplam Envanter Evrimi

Firmanin, toplam stok duzeylerinde gergceklesen donisime bakildiginda,
yukaridaki sekilde 2017 yili sonlarinda stoklarda bir artis gorulmektedir. Bunun
yaninda 2018 yili birinci geyrek donemi sonlarinda sipariglerde yasanan %40 dususe
ragmen stoklardaki duslis sadece %20 oraninda gergeklesmistir. Yani, Uretim
neredeyse yari yariya digsmesine ragmen stokta ayni oranda bir digus gorulmemistir.
2018 yihinin ikinci geyrek donemi sonlarinda ise sipariglerde bir artis olmustur. Bunun
yaninda toplam stokta da artis olmaktadir. Firmanin toplam cirosuna bakildiginda
siparislerdeki disuse oranla %4 daha az bir dusus yasandigi gorilmustir. Firmanin
hedefi stogu azaltarak ciroyu arttirmaktir.
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Firma, tam zamaninda Uretime gecgerek fazladan tutulan stogun parasal degeri
olan 29,7 milyon TL'yi stoklara baglamaktan kurtulmustur. Bu anlamda, firmanin
belirtilen miktari bir yatrim araci olarak vadeli hesaba aktardigi disunulirse, yillik faiz
% 22 oldugu dusunuldiginde, anaparanin gunlik faizi 17.901,37 TL'dir. Bu durum,
sermayeyi stoklara baglamanin alternatif bir maliyeti olarak, bankadan elde edilecek

faizi gostermek Uzere drneklenmistir.

Birim maliyetlerin ylzdelik dagihimlarindaki degisimlere bakildiginda;

Toplam Uretim Maliyeti icindeki Pay

YIL iscilik Giderleri Malzeme Giderleri Nakliye Giderleri Diger Giderler
2017 4,50% 81,20% 5,70% 8,60%
2018 3,90% 81,30% 6,50% 8,30%

isletmenin Tam Zamaninda Uretime gegmeden énceki iscilik giderlerinin toplam
Uretim maliyeti icindeki payi %4,5 iken TZU uygulanmaya basladiginda iscilik

giderlerinin toplam maliyet igindeki pay1 %3,9’a dismustur.

isletmenin birim maliyetleri Tam Zamaninda Uretime gegcildikten sonra %5
artmistir. Bunun temel sebepleriden bir tanesi tedarikgilerin bayuk bir gogunlugunun
yabanci olmasi ve alislarin doviz ile yapiimasindan kaynaklanan ve dovizdeki artis ile

maliyetleri artmasi seklinde yorumlamak mumkundur.

2017 yihnda birim maliyeti 100 kabul edersek, 2018 yilindaki birim maliyet de 105

olarak alinabilir. Bu sekilde yorumlandiginda;

Birim Maliyet iscilik Giderleri  Malzeme Giderleri
2017 100 4,50 81,20

2018 105 4,10 85,37

2017 yiinda Dolar/TL orani 3,8lerde iken; 2018 yili sonlarinda bu oran 5,2
civarindadir. Déviz kurlarindaki bu degisimin ham madde ve malzeme maliyetleri
tizerindeki etkisini gézardi etmek miimkiin degildir. iscilik giderlerinde bir azalma
gorilirken, malzeme giderlerinde bir artis gortlmektedir. Envanterdeki azalma da
g6ziniunde bulunduruldugunda malzeme maliyetlerindeki artisi déviz kurundaki artis

ile dogru orantili olarak yorumlamak mumkundur.

Ayni Urunu uretmek icin olusan maliyet artmasina ragmen iggilik giderlerindeki

azalma Tam Zamaninda Uretimin faydalarindan biridir. Yabanci tedarickilerle
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yapilacak olan uzun sureli anlasmalar ve fiyat ya da kur sabitleme gibi ¢calismalar

sonucunda bu uygulamanin maliyet Gzerindeki etkisi daha biylk olacaktir.
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5. SONUG

Tam zamaninda dretim sistemi denildiginde akla ilk gelen sey stoksuz Uretim olsa
bile, bu tam anlamiyla dogru bir yaklagim degildir. Tam zamaninda Uretim sistemi
stoklar1 en aza indirgemeyi hedefleyerek, olusabilecek ekstra maliyetleri (hurda, atik,

vb.) ortadan kaldirmayi hedeflemektedir.

Basarili bir tam zamaninda Uretim sistemi kurulabilmesi igin, isletmenin dncelikle
masgteri taleplerini sabit tutma c¢alismalari yapmalari ve bunun dogrultusunda
tedarikgilerle uzun sureli ve iyi anlagsmalar yapmay1 hedeflemeleri gerekmektedir.
Ayrica Uretimde sifir hata konusunda da calismalar yapmalari gerekmektedir. Tam
zamaninda uretim sistemi, Uretim maliyetlerini azaltma ¢alismalarindan biridir. Tam
zamaninda Uretim sisteminin kurulabilmesi igin Uretim sdreleri kisa tutulmalidir. Ayrica
safhalar arasinda bulundurulan stok miktari gok az olmahdir. Maliyetler strekli konrol

edilmeli ve gerektiginde standartlarda dizenlemelere gidilebilmelidir.

Calismadaki firma érneginden de gorulebilecedi Uzere, tam zamaninda Uretim
sistemine gecgis zaman alan bir suregtir. Tedarikgilerle anlasmalarin yenilenmesi,
tedarikcilerin  yeni sisteme adapte olabilmesi, c¢alisanlarin egitiimesi ve
bilgilendirilmesi gibi surecler zaman alan sureclerdir. Kisa vadede maliyetlerde bir
azalma gorulmemesi olasiligi vardir. Uzun vadede, isletmelerdeki atiklari ve gereksiz

isgucu kullanimini da azaltacag! igin maliyetlerde de azalma olacaktir.

Tam zamaninda uretim sisteminin kurulumu ve igleyisi asamasinda en blytk gorev
tedarikgilere dusmektedir. Tedarikgilerle iyi iligkiler gelistiriimeli ve bunlarin
anlagmalar ile guvence altina alinmasi gerekmektedir. Tam zamaninda uretimin
basarisi, tedarikcinin istenilen Grand istenilen zamanda temin edebilmesi ile dogru
orantili olacagindan, tedarickiler konusunda yapilacak olan lokalizasyon c¢alismalari

da sirece yardimci olabilecektir.
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Calismada da géruldagu Uzere, sistemin uygulanmaya baslanmasi yakindaki
tedarickilerle baslamistir. Clnkl 6zellikle Turkiye gibi gimrik kosullari zor olan
Ulkelerde, yabanci tedarikgiden alinan Urlnlerin teslimat sirelerinde olusabilecek

sapmalari hesaplamak kolay olmayacaktir.

TZU uygulamasi firmalarin  muhasebe uygulamalarinda da degisliklik
yaratmaktadir. TZU sistemi muhasebe uygulamalarinin basitlesmesi ve kayit
sayisinin azalmasini saglamaktadir. TZU sistemi geleneksel muhasebe sistemine

gore kayitlari daha az oldugundan muhasebe is yukiniu azaltmaktadir.

TZU, standart formatta mamul reten isletmelerde daha verimli kullaniimaktadir.
Uygulama yapilan firma Urinlerde proje bazli degisiklik yapmaya acik bir firma
oldugundan tam zamaninda Uretim sisteminin ylzde yUz uygulanmasi mumkun
olmayabilir. Tam zamaninda Uretim sisteminde hatalari kapsayacak envanter
olmadigindan, Uretimde yasanabilecek herhangi bir sorun karsisinda firma esnek

olmayan proje bitim tarihlerinde teslimati yapamayabilir.

Tam zamaninda Uretim sistemi guvene dayali bir sistemdir. Firmanin
tedarikgilerinin bir cogu yabanci firmalardir. Lokal tedarikgilerle yapilan sabit
anlasmalarin yabanci tedarikgilerle yapilmasi muamkdn olmayabilir. Firmanin bir
dezavantaji da kisa vadede lokal tedarikcilerle ¢alismaya basglamig olmasinin yani
sira ana malzemelerinin Cin gibi uzak ulkelerden geliyor olmasidir. Gelis suresi
tahmin edilemediginden, Turkiye’deki gimrik kurallarinin katihgindan ya da ulkenin
finansal durumunun yabanci tedarikgiler Uzerindeki etkilerinden kaynaklanabilecek
zorluklar, firmanin tam zamaninda Uretimi tamamen uygulamasinin énundeki

engellerdir.
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