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Yaln Uretim Uygulayan isletmeler Icin Muhasebe Sistemi

Tiiketicilerin siirekli degisen ihtiyaglari, kalite, zamaninda teslim  yoniindeki
baskilar ve yogun rekabet ile bas edebilmek amaciyla yalin iiretim sistemini benimseyen
isletmelere, geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri dogru ve zamaninda
bilgiler verme konusunda yetersiz kalmistir. Yalin iiretim sistemini uygulayan isletmelerin,
kitle tiretim ortamlar1 i¢in gelistirilmis muhasebe, kontrol ve 6lgme ydntemlerini yeni
sisteme uyumlu hale getirmeleri, sistemin faydalarinin goriilebilmesi ve devam
ettirilebilmesi agisindan bir gereklilik olmustur. Muhasebe sistemleri iiretim sistemine
hizmet etmeli ve iiretim sisteminin amaclart dogrultusunda bilgiler saglamalidir. Bu
baglamda, yalin iiretim ortamlar1 i¢in daha uygun olan yalin muhasebe ortaya ¢ikmistir. Bu
tezde, yalin iiretim ortamlar1 i¢in Onerilen yalin muhasebe, yalin performans olgiitleri,
deger akis maliyetleme ve yalin finansal muhasebe incelenmistir. Bu tez, Tiirkiye’de yalin
iiretim uygulayan isletmelerin; maliyetlerini belirleme yontemlerinin, onemli bir kalem
haline gelen genel {iiretim giderlerini mamullere hangi anahtarlarla dagittiklarinin,
geleneksel muhasebe sistemleri ile yasandigi sdylenen problemlere katiliminin arastirildig:
bir anket caligmasini icermektedir. Standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile
kullanmayan isletmelerin geleneksel sistemlerle yasanan problemlere katilimlar1
karsilastirilmistir. Sonug olarak isletmelerin %60’ min yalin iiretim sistemi i¢in sakincali
olarak goriilen standart maliyet yontemini kullandiklar1 ve genel iiretim giderlerinin
dagitimmda direkt iscilik saatinin kullanimimin yaygm oldugu goriilmiistiir. Standart
maliyet yontemini kullanmayan igletmelerin, kullanan isletmelerden daha fazla; geleneksel
sistemlerle iirlin maliyetlerinin dogru hesaplanabildigi, standart maliyet ydnteminin
stoklarn artmasimna, biiyiik partiler halinde {iretime, biiylik miktarlarda satin almaya neden
oldugu goriisiinde olduklar1 goriilmiistiir. Standart maliyet yontemini kullanan igletmelerin
de, standart maliyet yontemini kullanmayan isletmelerden daha fazla geleneksel maliyet ve
yonetim muhasebesi sistemlerinin karmasik oldugu goriisiinde olduklar1 gériilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Yalin diisiince, yalin iiretim, yalin muhasebe, yalin
performans Olgiitleri, deger akis maliyetleme
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Accounting System For Lean Manufacturing Firms

Traditional cost and management accounting systems were insufficient for
providing accurate and timely information to the companies adopting lean manufacturing
system to deal with ever changing consumer needs, pressure of quality, timely delivery and
intense competition. For companies adopting lean manufacturing system, it is a
requirement to bring their accounting, control and measurement methods that are improved
for mass production environments in line with the new system, to see the benefits of the
system and maintain the system. Accounting systems should serve the production system
and provide information for the purposes of the production system. In this context lean
accounting, which is more suitable for lean manufacturing environments has emerged. In
this thesis, lean accounting, lean performance measures, value stream costing and lean
financial accounting are studied. This thesis include a survey which investigate; cost
determination methods, overhead cost allocation drivers, participation to the problems with
traditional accounting systems in the companies adopting lean manufacturing in Turkiye.
Participation to the problems with traditional accounting systems are compared among the
companies that use standart costing and not. As a result, 60% of companies use the
standard costing method which is seen as inconvenient to the lean production system and it
is observed that the use of direct labor hours for the distribution of overhead costs are
common. Companies not using the standard costing method are more in the opinion of;
product costs are calculated correctly with traditional systems, standard cost method cause
inventory to increase, large production batches, purchase large quantities than companies
using standard costing method. Also companies using standart costing method are more in
the opinion that, “traditional cost and management accounting systems are complex” than
companies not using standart costing method.

Key Words: Lean thinking, lean manufacturing, lean accounting, lean performance
measures, value stream costing
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GIRIS

Teknolojideki ilerlemeler, yasanan yogun rekabet ve iiriin yasam donemlerinin
kisalmasi isletmeleri; maliyetlerini azaltmaya, iriinlerinin kalitesini ve tretimde
esnekliklerini artirmaya, miisterilerine sunduklar1 degeri artrmaya ve miisteriye cevap
verme hizini iyilestirmeye zorlamaktadir. Bu da isletmelerin etkili ve verimli {iretim
tekniklerini kullanmalarini gerektirmektedir. Bu nedenle isletmeler liretimde miikemmellik
arayist icine girmisler, yeni TUretim teknikleri aramaya ve {iretim faaliyetlerine
odaklanmaya baslamuslardir. Isletmeler siirekli degisen ve artan miisteri ihtiyaclar:
karsisinda tek tip tiriinlerden biiyilik partiler halinde iiretmek yerine, miisterilerin bireysel
taleplerine gore degisiklik yapilmis, kiiclik partiler halinde iiretime ve bireysel iirlinlerin
iretimine gecis yapmislardir. Bu geciste basarili olabilmek i¢in de iiretim stratejilerini
degistirmisler ve yalin iiretim sistemini benimsemislerdir. Yalin iiretim; kalite, maliyet,
iiretim siiresi, teslim siiresi, hazirlik siiresi, cevap verme hizi, ¢cevrim siliresi agisindan
isletmelerin siire¢lerini iyilestirmelerine yardimci olmaktadir. Boylece isletmeler daha
rekabet¢i, cevik, pazara tepki verebilir hale gelmektedirler. Ancak sadece iiretim alaninda
gergeklestirilen yenilikler ve yeni teknolojilerin kullanima ile igletmelerin istedikleri hedefe
ulagmalar1 olduk¢a zordur. Yalin faaliyetlere baslayan ¢ogu isletme, birtakim engellerle ve
zorluklarla karsilagsmaktadirlar. Bu nedenle planladiklar1 faydalar1 elde edememektedirler.
Yalin iiretim ortamlarmda orgiit kiiltiiriiniin &nemli rolii vardir. Uretim ¢evreleri
yenilenerek rekabet kosullarnin gereklerine goére giincellenirken, isletmeler tiim bu
yenilikleri farkli bir {iretim ortami i¢cin gelistirilmis mevcut sistemleri ile izlemeye ve
yonetmeye devam etmektedirler. Yoneticiler ve yalin takimlar sadece iiretim tabanindaki
degisimlere ve gelismelere odaklanmakta, yonetim ve maliyet muhasebesi alaninda bu
degisimlerle ~ aym1  dogrultuda  degisime  ihtiyag  duyulabileceginin  farkina
varamamaktadirlar. Oysa isletmeler rekabette basarili olabilmek i¢in yeni iiretim
stratejilerini benimsedik¢e, bu stratejilerin basarisi ve devam ettirilebilmesi agisindan
muhasebe sistemlerinin de degismesi gerekmektedir. 20.yiizyil ortalarinda gelistirilen
maliyet muhasebesi sistemleri, giiniimiiz ortaminda yoneticilere {iriinlerle ilgili dogru ve
zamaninda maliyet bilgisi saglamada yetersiz kalmaktadir. Ozellikle daha dogru iiriin

maliyetlerine olan ihtiyag, isletmeleri maliyet belirleme siire¢lerine dikkatli bir sekilde



egilmeye zorlamaktadir. Yalin iiretim sisteminin benimsenmesinin maliyet muhasebesi
sisteminin yapisi iizerinde onemli etkileri olmaktadir. Bu {iretim sistemi; maliyetlerin
izlenebilirligini artirmakta, boylece iiriin maliyetlerinin daha dogru hesaplanmasina hizmet
etmekte, hizmet merkezi maliyetlerinin dagitimina ihtiyaci azaltmakta, direkt iscilik
maliyetlerinin Onemini azaltmakta, siparis ve safha maliyet sistemini etkilemekte,
standartlara ve sapma analizlerine giliveni ve stok izleme sistemlerinin Onemini
azaltmaktadir. Uretim alanindaki degisiklikler, {iretim maliyetlerinin kompozisyonunu da
degistirmektedir. Direkt is¢ilik maliyetlerinde azalis olurken, genel iiretim maliyetlerinde
artiy yasanmaktadir. Endirekt maliyetlerde artis olmakla birlikte, maliyetlerin deger akisi
bazinda izlenebilirliklerinde artis oldugundan direkt maliyet olarak izlenebilir hale
gelmektedir. Ayrica ileri iiretim tekniklerinin kullanildigi iiretim ortamlarinda gelismeleri
ve problemleri daha dogru dlgebilecek performans olgiitlerinin gelistirilmesi ihtiyact ortaya
cikmistir.Yeni iretim ortamlarinda, liretim ve dagitim islemlerinin kontrolii finansal
olmayan Ol¢iitlerle daha iyi yiiriitiilebilmektedir. Geleneksel muhasebe 6lgme ve kontrol
sistemlerinin daha c¢ok finansal Glgiitlere dayanmasi, geri bildiriminin yavas olmasi ve
iiretimde calisanlar tarafindan anlasilamamasi gibi nedenlerle yalin {iretim ortamlar1 i¢in
uygun olmadig1 iddia edilmektedir. Isletmeler artik yeni gelistirilen {iretim tekniklerini
kullanmaya baslamislardir. Bu da performans Olgme sistemlerinde temel degisiklikler
gerektirmektedir. Clinkii yalin iiretim ortamlarinda kullanilacak performans oOlgiitleri yalin
faaliyetleri desteklemeli ve yalin disiplini devam ettirmeye hizmet etmelidir. Isletmeler
finansal tablolardaki performans 0lgiitlerinde iyilesme goremedikleri zaman, yOnetim
muhasebesi sistemleri basarili uygulamalar1 engelleyecektir. Bu nedenle iiretim
ortamlarinda gerceklesen degisiklikler, maliyet ve yonetim muhasebesi bilgileri tarafindan
desteklenmelidir. Bu da maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerini isletmeler i¢in 6nemli
bir fonksiyon haline getirmektedir. Uretim ortamlarinda ki bu degisimler karsisinda;
muhasebe sistemiyle yasanan problemlere ¢oziim olabilecek, yeni iiretim ortamlarini
yansitacak, liretim politikalarina, yoneticilerin muhasebe sisteminden beklentilerine uygun
olacak ve maliyetleri gercege daha yakin belirleme imkani1 sunacak bir maliyet belirleme
sistemi ihtiyact ortaya ¢ikmustir. Bu baglamda yalin iiretim ortamlar1 i¢in daha uygun olan,
muhasebe ve maliyet belirleme sitemlerinin de yalinlasmasini 6ngdren yalin muhasebe
ortaya atilmistir. Bu caligmanin amaci, iilkemizde de yaygin bir sekilde kullanilan yalin

iretim sistemi sonucunda isletmelerin karsilastig1 sorunlari, isletmelerin mevcut muhasebe



uygulamalarini, yalin muhasebeyi uygulamay1 planlayip planlamadiklarini tespit etmektir.
Ayrica yalin iiretim ortamlart i¢in Onerilen yalin muhasebeyi ve ilgili kavramlarini

tanitarak literatiire kazandirmak amaclanmistir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde yalin iiretim ve yalm iiretimin
dayandigi yalin diisiinceye yonelik bilgiler verilmis, yalin diisiincenin ilkeleri ve yalin
dretim araglart tanitilmistir. Ayrica yalin iiretimin uygulandigi ortamlarda geleneksel
maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri ile yasanan problemler aciklanmaya caligiimis

ve geleneksel muhasebenin elestirilen yonleri karsisindaki yalin ilkeler verilmistir.

Ikinci boliimde yalin muhasebe, araglari, ilkeleri ve olgunlasma yolu ile ilgili
bilgiler verilmistir. Yalin muhasebenin yalin {iretim uygulayan isletmeler i¢cin Onemi
tizerinde durulmus ve geleneksel muhasebe ile yalin muhasebenin karsilastirilmasina yer
verilmistir.  Daha sonra hiicre ve deger akis diizeyinde yalin iiretim ortamlarinin
amagclarina daha iyi hizmet edebilecek yalin performans 6lgiitleri agiklanmistir. Performans
Olgtitlerinden birka¢ verinin de yer aldigi, isletmenin operasyonel, finansal ve kapasite
kullannrmina y6nelik bilgilerin ayni1 anda gosterilmesine olanak veren, veri hesap tablolar1
formati tanitilmistir. Yalin felsefede 6n plana ¢ikan deger akislar1 ayr1 bir baglik altinda ele
almarak deger akislarmin Onemi, deger akislarin1 olustururken karsilasilabilecek
problemler ve konular, deger akislarimin haritalanmasi ile ilgili bilgiler verilmistir. Ayrica
deger akiglarma gore maliyetlerin hesaplanmasmna daha uygun olan deger akis
maliyetlemesi ve iirlin bazinda maliyetlerin gerekmesi durumunda kullanilabilecek nitelik
ve 6zellik maliyetlemesi tanitilmistir. Bu boliimde ayrica muhasebeye yonelik israf yaratan
islemlerin ortadan kaldirilmasi: ve yalin finansal muhasebe de anlatilmaktadir. Son olarak
da bu bdliimde, yalin iiretim uygulayan bir isletmenin mevcut durumu incelenerek

maliyetlerini deger akislarina gére hesaplanmasmin miimkiin olup olmadigi irdelenmistir.

Ugiincii boliimde ise yalin iiretim uygulayan isletmelerde geleneksel sistemle
yasanan sorunlara isletmelerin katilimlarini degerlendirmek ve isletmelerin mevcut
uygulamalarmi tespit etmek amaciyla yapilan anket ¢alismasina yer verilmistir. Anket
calismasindan elde edilen verilerin analizi ile literatiir de sakincali olarak belirtilen
uygulamalar i¢in, Tiirkiye’de ki yalin iiretim uygulayan isletmelerin durumlar1 tespit
edilmek istenmistir. Ayrica isletmelerin yalin muhasebe ile ilgili algilar1 ve yalin

muhasebeyi uygulamay1 planlayip planlamadiklar1 da arastirilmaktadir.



I. BOLUM

YALIN URETIM

1.YALIN URETIM

Sanayi caginin baglarinda emek yogun iiretim yapilmaktaydi. Yiiksek vasifli
zanaatkarlar ve genel amacli makineler kullanilarak ¢ok diisiik iiretim hacmi ile*
tiiketicinin bir iiriinden tam olarak istediginin aynisi iiretilmekteydi.? Emek yogun iiretim
sistemi; tasarim, imalat islemleri ve montajda ¢ok tecriibeli isgiiciine sahiptir. Bu iiretim
sisteminde maliyetler oldukca yiiksek olup, iiretim hacminin artirilmasi ile maliyetler
diismemektedir. Her iiretilen bir prototip oldugu i¢in tutarlilik ve giivenilirlik kolay
saglanamamaktadlr.3 Emek yogun {iretim iyi c¢alismasina ragmen, yiiksek {iretim

maliyetleri, diisiik tutarlilik ve giivenilirlik gibi cesitli eksiklikleri bulunmaktadur.*

Uretim uygulamalarindaki ilk devrim 1900’lerin basinda 1. Diinya savasindan sonra
Henry Ford’un iiretim maliyetlerini biiylik miktarda azaltirken, iirlin kalitesini artiran yeni
iiretim uygulamalarin1 getirmesiyle baslamistir. Uretim uygulamalarinin yenilikgi sistemi,
kitle tiretim olarak adlandirilmaktadir. Kitle iiretimin tanimlayic1 6zellikleri arasinda
parcalarin tamamen birbirinin yerine kullanilabilmesi ve pargalarin birbirlerine
takilmasindaki basitlik yer almaktadir. Bu durum, iiretim siirecinde is boliimiine ve hareket
eden montaj hatlarmin kurulmasina neden olmaktadir. Kitle iiretim ile liretkenlikte artis,
birim maliyetlerde azalig, iriin kalitesinde Onemli derecede iyilesme ve sermaye
gereksiniminde Onemli derecede azalis saglanmistir. Kitle {iretim uygulamalar1 diinya

¢apinda neredeyse tiim endiistriyel faaliyetlerde benimsenmistir.”

! Hian Chye Koh - Khim Ling Sim - Larry N. Killough, “The Interaction Effects of Lean Production
Manufacturing Practices, Compensation and Information Systems on Production Costs: A Recursive
Partitioning Model” Advances in Management Accounting, Vol. 12, s. 116.

2 AH.G.M. Spithoven, “Lean Production and Disability”, International Journal of Social Economics,
Vol.28, No.9, 2001, s. 730.

¥ James P. Womack - Daniel T. Jones - Daniel Roos, Diinyay1 Degistiren Makine, cev. Totmotiv Sanayi
Dernegi, Panel Matbaacilik, Istanbul, 1990, s. 24-26.

* Koh-Sim-Killough, a.g.m., s. 116.

> A.g.m., s.116.



Kitle tiretimin problemleri 1900’lerin ortalarinda goze ¢arpmaya baslamistir. Kiigiik
is boliimleri, is¢ilerin kariyer yolunu ortadan kaldirmistir ve is tatmininde azalmalar gibi
fonksiyon bozukluklar1 ile sonuglanmistir. Kitle iiretimin tiim diinya pazarlarina uymayan
standartlastirilmig trtinleri, tiiketicilerin stirekli artan ve degisen ihtiyaclar1 ve kisa mamul
yasam donemleri karsisinda basarisiz olmaya baslamistir. Kitle liretimde, {iretim sistemi
degismek icin; esnek degildir, zaman alicidir ve pahalidir. Son olarak yogun rekabet,

olumsuz makro ekonomik gelismeler, kitle iiretimin faydalarmi tiikketmeye baslamustir. 6

1900’lerin ortalarinda kitle {iretim gerileme gosterirken iiretim uygulamalarinda
ikinci devrim Japonya’da Toyota’da kok salmistir. Ayn1 zamanda yalin {iretim olarak da
adlandirilan Toyota Uretim Sistemi 1960’larin basinda ortaya ¢ikmustir.” Toyota’dan Eiji
Toyoda, Taichi Ohno ve Shigeo Shingo’nun yardimiyla miisterinin 6deme yapmaya istekli
olmadig1 deger katmayan isleri elimine etmek veya azaltmak amacinda olan iiretim
sistemini baglatmistir ve bu sistemi siirekli gelistirmistir. Bu sistemdeki kavramlar ve
araclar Toyota Uretim Sistemi olarak bilinmektedir ve yakin zamanda Amerika’da yalin
iiretim adi altinda yeniden tanitilmis ve popiiler olmustur.® Yalin iiretim, emek yogun
iretim ile kitle iiretimin avantajlarin1 birlestirmektedir. Boylece 6ncekinin yiliksek

maliyetinden ve kitle iiretimin katiligindan sakinilmig olunmaktadir.®

1.1. Yalin Uretimin Tanimi

Yalin iiretim, misterilerin istediklerini, ihtiyag duyduklar1 zamanda, istenen
kalitede, minimum malzeme, techizat, alan, is¢ilik ve zaman kullanarak, kaliteli tirtinlerin
iretilmesi ile miisterinin tatmin edilmesine dayanan, ise felsefi yaklasim olarak
tanimlanmaktadir.”® Yalm iiretim, talep tarafindan ydnlendirilen ve kiigiik miktarda stok
tutan dretim ortami olusturmaktadir. Yalin tiretimin taraftarlari, sistemin tedarik zinciri
boyunca israfi elimine ettigi, stoklar1 azalttig1 ve degeri artirdigma inanmaktadir. Yalin

iiretim ayn1 zamanda igyeri organizasyonu ve yonetimi, cabuk degisme ve kaliteli tirtinleri

® Koh-Sim-Killough, a.g.m., s.116.

" A.g.m., s.116.

8 George Alukal, “Create a Lean, mean machiene”, Quality Progress, Apr 2003, 36, 4, s. 34.

Spithoven, a.g.m., s. 730.

10 Chris Mckellen, “Lean Manufacturing and Lean Thinking”, Metalworking Production, London, Jan
2004, s. 21.
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de dikkate almaktadir. Tiim bu faydalar1 yalin kavramini rekabet¢i bir ortam icin ¢ekici

kilmaktadir.'*

Yalin iiretim sistemi tarafindan daha az malzeme, daha az parca, kisa iiretim
islemleri, daha kisa makine kurma ile gecen, liretim yapilmayan zaman gibi daha az
kaynak girdisine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayn1 zamanda bagarilmasi gereken daha iyi kalite,
yiiksek teknik ozellikler, daha genis tirlin ¢esitliligi gibi daha yliksek performans ¢iktisi

icin baski vardir.*?

Yalm {iiretim, isletmenin iiretim fonksiyonunda gegen faaliyetlerle sinirli degildir,
iriin gelistirmeden, tedarik ve lretimden dagitima kadar degisen faaliyetlerle ilgilidir.
Yalin iretimi bir isletmede uygulamanin esas amaci; verimliligi artrrmak, kaliteyi
yiikseltmek, teslim siirelerini kisaltmak, maliyetleri azaltmaktan olusmaktadir. Bunlar yalin

{iretimin performansini gosteren faktérlerdir. ™

Yalin iiretim sistemi talep ile uyumlu olarak {iretim yapmak zorunda oldugundan,
geleneksel iiretim sistemlerinde oldugu gibi olcek ekonomilerine bagvuramaz.** Yalin
iiretim, yalin diisiince felsefesine dayanmaktadir ve yapisinda hata, maliyet, stok, is¢ilik,
gelistirme siiresi, liretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi hi¢bir gereksiz unsur

tasimayan bir iiretim sistemidir.

1.2. Yahn Diisiince ve Ilkeleri

Yalin kavrami ilk kez James Womack, Daniel Jones ve Daniel Ross (1990)
tarafindan, Japon arag {ireticilerinin ¢aligma felsefelerini ve uygulamalarini tanimlamak

icin One siriilmiistiir. Yalin diisiince; israfin, gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini

! Hassan B Ndahi, “Lean Manufacturing in a Global and Competitive Market”, The Technology Teacher,
November, 2006, s. 14, 15.

2 Hiroshi Katayama - David Bennet, “Lean production in a changing competitive world: a Japanese
perspective”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 16, No.2, 1996, s.
9,10.

13 Christer Karlsson - Pir Ahlstrém, “Assessing changes towards lean production”, International Journal
of Operations & Production Management, Vol. 16, No. 2, 1996, s. 25.

Y Llws Cuatrecasas Arbos, “Design of a rapid response and high efficiency service by lean production
principles: Methodology and evaluation of variability of performance”, International Journal of
Production, 80, 2002, s. 170.

> Memet Tikici - Ali Aksoy, “Toplam Kalite Yonetiminin Radikal Unsurlarindan Birisi Olarak Yalin
Yonetim”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi.5, S.15, Kis-2006, s.22.



ve deger yaratan adimlarin eklenmesini icermektedir.’® Temel diisiince, iiretim siireci
boyunca sistematik olarak maliyeti azaltmaktir. Yalin diisiincede odak, miisteri tarafindan
tanimlanan degerde, c¢evrim siiresinin azaltilmasinda, siireclerin standartlastirilmasinda,

israfin ortadan kaldirilmasinda ve kaliteli iiriin iiretilmesindedir.*’

Isletme faaliyetlerinde giin icinde ¢ok fazla miktarda muda gozlemek miimkiindiir.
Muda, israf demektir ve hicbir deger yaratmadan kaynaklar1 tiiketen faaliyetleri
gostermektedir. Yeniden islenmeyi gerektiren hatali iiriinler, talep edilmeden iiretilen ve
stoklarda biriken iretim, gercekten gerekli olmayan siire¢ asamalari, calisanlarin ve
iirlinlerin zorunlu olmadan bir yerden baska bir yere nakledilmesi, dnceki asamalarda
zamaninda tamamlanmayan islemler nedeniyle sonraki asamalarda bos bekleyen ¢alisanlar,
miisterilerin beklentilerini kargilamayan {iriin ve hizmetler, bu faaliyetlere 6rnek verilebilir.
Mudanin panzehiri ise yalin diisiincedir.® Yalin diisiincenin esas amaci, deger katan ve
deger katmayan faaliyetleri belirlemektir. Deger katmayan her sey israf olarak

tanimlanmaktadir.®

Zayif yerlesim plani, uzun hazirhk zamanlar, koti isyeri
organizasyonu, yetersiz ekipman bakimi, yetersiz egitim, uygun olmayan ydntemlerin
kullanilmasi, yetersiz sliregler, agik olmayan talimatlar veya bilgiler, zayif planlama, uygun
olmayan Olgiitler, tedarik¢i kalite problemleri, kotii ¢alisma kosullar1 gibi nedenlerle
isletmelerde cesitli tiirden israflar ortaya ¢ikabilmektedir.?’ Hareket, malzemelerin gereksiz
yere taginmasi, fazla iiretim, kusur (yeniden isleme), stok, liriine deger katmayan islemler
ve makinelerin ve c¢alisanlarin gereksiz beklemeleri olmak iizere yedi tip israf

belirlenmistir.”> Ohno daha sonra tespit edilmesi en zor olan bir israf tiiriinii daha

eklemistir. Bu sekizinci israf ise beseri kaynak israfidir.??

» Hareket: Calisanlarin ve makinelerin deger katmayan herhangi bir amag igin
hareket etmesi demek olan bu faaliyet; malzeme ve ekipman aramak, egilmek

uzanmak gibi erisim gii¢liigii ¢ekmek, malzemelerin iiretim alanindan uzakta

® B.JHicks, “Lean Information Managemen: Understanding and Eliminating Waste” International
Journal of Information Management, 27, 2007, s. 236.

Y Martha A Mireles,“The Implementation of Lean Thinking To The Blood Processing Industry”, California
State University, (Master Thesis), Spring 2006, s. 5.

18 James P. Womack — Daniel T.Jones, Yalin Diisiince, ¢ev. Nesime Acar, Sistem Yaymcilik, Istanbul,
1998, s.11.

9 Mireles, a.g.e., s.19.

2 Alukal, a.g.m., s. 30.

2! Eva Hoy Engelund - Gitte Breum - Alan Friis, “Optimisation of Large Scale Food Production Using Lean
Manufacturing Principles”, Journal of FoodService, 20, 2009, s. 5.

22 Joan Adams, “Stop Wasting Time, Effort, Money!”, Supply House Tims, 48, 11, Jan 2006, s. 26.



olmasi, boliimler arasi gezinmeye sebep olan prosediirler, fazla harekete sebep olan
yerlesim diizeni, fiziksel zorlanmaya sebep olan is ortami ve ekipman nedeniyle
ortaya cikabilir.?® Kotii isyeri organizasyonu ve kotii ergonomi hareket israfina yol

agmaktadir.”*

» Malzemelerin gereksiz yere tasinmast (Tasima): Pargalarin, hammadde, yar1
mamul ve mamullerin fabrikada bir yerden digerine taginmasi iiriine herhangi bir
deger katmaz. Tagima minimuma indirilmelidir, ¢iinkii bu siire iiretim zamanina

eklenmektedir. Ayrica yiikleme, bosaltma hasarlar1 olabilmektedir.?

> Fazla Uretim: Pazarm talep ettiginden fazla iiretmektir. Asir1 miktarlarda iiretilen

iirtinler ve miisteri ihtiyacindan once liretilen {iriinler, fazla iiretimin sonucudur.

> Kusur: Uretilen iiriinlerin kaliteden yoksun olmasi da israfin bir kaynagidir.
Gereksiz ekstra 6zellikler, miisteri iadeleri, miisteri memnuniyetsizligi,
hammadde, yart mamul veya mamul stoklarinmn yeniden islenmesi veya 1skartaya
ayrilmasidir. Uriin teslim ydntemlerinden, miisteri ile olan iletisimden, techizat
bakimindan, standartlastirilmig prosediirlerin yoksunlugundan ve ilgili egitim ve

deneyimden sapmalardan kaynaklanmaktadir. 26

> Uriine Deger Katmayan Islemler: Miisterinin istediginden, ihtiya¢ duydugundan
veya ddemeye istekli oldugundan daha fazla deger sunmaktir.?” Sadece kendisini

miisteri i¢in deger olarak doniistiirebilen maliyetler eklenmelidir.?®

» Makinelerin ve ¢alisanlarin gereksiz beklemeleri: Deger katan herhangi bir sey
yapilmadan bos ge¢en zamandir. Bir g¢alisanin bir makineyi beklemesi, bir
makinenin onu calistiracak olani1 beklemesi, uzun kurulum siireleri vb Ornek

verilebilir.?®

2 Ozkol, a.g.m., s.126.

# William G. Sullivan - Thomas N. McDonald - Eileen M.Van Aken, ,“Equipment replacement decisions
and lean manufacturing”, Robotics and Computer Integrated Manufacturing, 18, 2002, s. 256.

% Karlsson - Ahlstrom, a.g.m., s. 28.

% Mireles, a.g.m., s. 22-24.

2T Adams, a.g.e, s. 27.

2 Matthew Kirchnes, “Seven Deadly Wastes”, Products Finishing, 73, , Oct 2008, s. 66.

2 Ozkol, a.g.m., s.125.



» Stok: Mevcut miisteri siparislerini kargilamak i¢in gerekli olmayan tiim stoklardir.
Hammadde, yar1 mamul ve mamul stoklarini igermektedir. Stoklarin hepsi ek

yiikleme, bosaltma, alan ve ekstra islem gerektirmektedir.*

» Beseri kaynak israfi: Bu israf tipi en zor anlasilandir. Calisanlarin vasiflarmin,
deneyimlerinin ve yeteneklerinin tamamen kullanilip kullanilmadigini anlamak
zordur. Calisanlarin farkli sanayi ve isletmelerde ¢alisirken edindikleri deneyimleri
olabilir. Yoneticiler bu deneyimleri veya bunlar1 nasil kullanacaklarini

bilemeyebilirler.*!

Yalin uygulamalarin esas amaci isletmelerde siklikla goriilen bu sekiz israfi
azaltmaya ve ortadan kaldirmaya ¢aligmaktir. Bu israflarin siirekli olarak azaltilmaya ve
ortadan kaldirilmaya calisilmasi, maliyetlerde ve g¢evrim siirelerinde biiyiik azaliglarla
sonu(;lanmaktadlr.32 Israfi ortadan kaldirarak maliyetleri azaltma, teslim zamanlarmi ve
kaliteyi iyilestirme amaglar1 ile miisteri i¢in, toplum i¢in ve ekonomi i¢in deger yaratarak

uzun dénemli biiyiime yalnin ziinde yatan felsefedir.®

Yalin diisiince, degerin tanimlanmasi, de§er yaratan adimlarin en iyi ve dogru
bigimde siralanmasi, bu adimlarin gerektigi anda aksamaya ugramadan atilmasi ve giderek
daha yiiksek etkenlikle gerceklestirilmesinin yollarmi gostermektedir. % Yalinla kastedilen
sadece yalin liretim degildir, yalin bir girisim olmaktir. Yalin1 sadece liretimde kullanan
isletmeler, onemli faydalar elde edemezler. Yalin diislince, liriin gelistirme, satis ve
pazarlama, yonetim faaliyetleri ve muhasebe siireclerine de uygulanmalidir.®*® Yalin
diisiince, yalin doniisiimiin temelidir. Bir iiretim faaliyetini yalin girisime doniistiirmek,
orgiit kiiltiriiniin biiyilk oranda degisimini gerektirmektedir.®® Yalin doniisim, orgiit
agacimin her dal arasinda sinerji gerektirmektedir. Bir boliimde diger boliimiin pahasina

kazanglar elde etmek yalin diisiince degildir.*’

% B.J. Hicks, “Lean Information Managemen: Understanding and Eliminating Waste” International
Journal of Information Management, 27, 2007, s. 237.

1 Adams, a.g.e, s. 27.

%2 Alukal, a.g.m., s. 30.

% Lonnie Wilson, , How to Implement Lean Manufacturing, McGrawHill, 2010, s. 59.

% Womack — Jones, Yalin Diisiince, a.g.e., s.11.

% Brian H. Maskell - Frances A Kennedy, “Why Do We Need Lean Accounting and How does It Work?”,
Journal of Corporate Accounting & Finance, Vol. 18, Issue 3, March/April 2007, s.59.

% Ricky Smith - Bruce Hawkins, Lean Maintenance Reduce Costs, Improve Quality and Increase
Market Share, Elsevier Butterworth-Heinemann, 2004, USA, s. 12.

%7 Smith - Hawkins, a.g.e., s. 12.



Yalin diistince gorsel kontroller kullanarak, is akist kurarak, is ve performans
Olgiilerini  standartlastirarak, is siire¢lerinin standartlastirilmas: igin etkili bir yol
saglamaktadir. Yalin diisiince varilacak bir nokta degildir, asla sonu olmayan bir yolcuktur.
Cilinkii her zaman siirekli iyilesme i¢in firsat vardir.*® Yalin diisiincenin; deger, deger akisi,

akis, cekme ve milkemmellik olmak iizere bes temel ilkesi ve asamasi vardir.*®

1.2.1. Deger

Yalin diisiincenin baslangi¢c noktasi degerdir ve deger ancak son miisteri tarafindan
tanimlanabilir. Deger taniminin anlamli olmasi igin, miisterinin ihtiyaglarini belli bir
zamanda belli bir fiyattan karsilayan belli bir tiriin (mal-hizmet) cinsinden ifade edilmesi
gerekir. Degeri Uretici yaratir. Miisteri acisindan lreticilerin var olus nedeni de budur.
Deger, miisterinin istedigi ve 0demeye istekli oldugu iiriin veya hizmet 6zelliklerinin
toplamidir. Deger, iiriin veya hizmetin igsel, dinamik ve énemli bir unsurudur. Uriiniin
pazarda satilabilecek fiyatina ve basarisina yon vermektedir. Deger, i¢sel siiregler veya

yonetim kararlariyla degil, miisteri tarafindan tanimlanmaktadir.*’

Deger belirlenirken, “Miisteriler ne ister?, Ne zaman ve nasil ister?, Hangi
ozelliklere sahip, kapasitede, uygunlukta ve fiyatta olmasi miisteriler tarafindan tercih
edilmektedir?” sorular: cevaplanmalhdir.** Deger tamimlanmasinda en énemli gérev, iiriinii
tanimladiktan sonra, belirlenen spesifikasyonlar ve yetkinliklere sahip bu iirlini
iiretebilmek icin siirecte géze ¢arpan tiim muda ortadan kaldirildiginda, gerekecek kaynak
ve emek miktarma bagh olarak iirlin i¢in bir hedef maliyet saptamaktir. Bu asama israfin

6nlenmesinde kritik rol oynayacaktir.*?

%8 Mireles, s.7.

% Womack - Jones, a.g.e., s. 11, 12.

%0 C.J. McNair - Lidija Polutnik - Riccardo Silvi, “Customer-Driven Lean Cost Management”, Cost
Management, 20,6, Nov/Dec, 2006, s.12.

“! Diego Fernando Manotas Duque - Leonardo Rivera Cadavid, “Lean Manufacturing Measurement: The
Relationship Between Lean Activities and Lean Metrics”, Estudios Gerenciales, Vol.23, No. 105, Octubre-
Diciemmbre, 2007, s. 72.

*2 \Womack - Jones, a.g.e, s. 40.
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1.2.2. Deger Akisi

Deger akisi, belli bir liriiniin problem ¢6zme, bilisim yonetimi ve fiziksel doniisim
olmak iizere isletmedeki ti¢ kritik yonetim gorevinden gecirilmesi i¢cin gerekli olan tim
adimlar1 gostermektedir.”® Yani deger akisy, iiriiniin miisteriye ulasmasinda, baslangigtan
sonuna kadar gerekli olan tiim siire¢ ve faaliyetlerin toplanudir.** Yalin diisiincenin bir
sonraki asamasi, her {iiriin i¢in deger akiginin biitiiniiyle tanimlanmasidir. Firmalarin
nadiren gergeklestirme girisiminde bulunduklar1 bu asama, inanilmaz boyutlarda mudanin
varligim ortaya ¢ikarmaktadir.” Deger akisi analizleri, bu akis boyunca ii¢ tip hareketin
ortaya ¢iktigin1 gostermektedir: 1) Miisterinin istedigi sekilde deger yaratan faaliyetler. 2)
Deger yaratmayan ancak mevcut teknolojiler ve iiretim varliklar1 nedeniyle kaginilmaz,
zorunlu faaliyetler. (Birinci Tip Muda) 3) Geri kalan pek ¢ok asama ise hi¢ deger yaratmaz

ve hemen kaldirilabilir (Ikinci Tip Muda).46

1.2.3. Akis

Bu asamada, deger yaratan asamalarin akis halinde olmasi saglanmaktadir.*’ Deger
yaratan asamalarm, akis halinde olmasi, her bir tasarim, siparis ve iiriin iizerinde bastan
sona siirekli caligmak demektir. Boylece asamalarda veya asamalar arasinda bekleme, ariza
veya 1skarta olmayacaktir. Bu genellikle parti tipi faaliyet gostermeyi gerektiren biiyiik
Olcekli veya kompleks teknolojiye sahip makinelerden kurtulmayr ve yeni tip
rgiitlenmeye veya teknolojiye baslamayr gerektirmektedir.®® Bu durum, geleneksel
fonksiyonel veya departmanlara gore isletmeden biitiinsel, miisteri odakli isletmeye gecisi
icermektedir. Her bir hiicrenin belirli bir iirlinii liretmek igin gerekli tiim kaynaklari
icerdigi veya bir dizi hiicrenin belirli bir iiriinii iiretmek i¢in organize edildigi hiicresel
{iretim, yalm iireticiler tarafindan benimsenmistir. Uriinlerin, fabrikadan miisteriye diizgiin
bir sekilde akmasini saglamak icin, kitle {iretim reddedilerek tek parca veya siirekli akis

tercih edilmektedir. Vurgu makinelerin ve insanlarin etkinliginden, tiim deger akisinin

* \Womack - Jones, a.g.e, s.77.

** Duque - Cadavid, a.g.m., s. 72.

** \Womack - Jones, a.g.e, s.77.

®Age,s. 77.

“" Yvonne Ward - Andrew Graves, “A New Cost Management&Accounting Approach For Lean
Enterprises”, School of Management Working Paper Series, 2004, s.4.

“8 James P Womack, - Daniel T. Jones, “Beyond Toyota: How to Root Out Waste and Pursue Perfection”,
Harvard Business Review, September-October, 1996, s.141.
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etkililigine ge¢mistir.*® Siiregler dogru bir sekilde akarsa, yillar alan iiriinleri tasarlamak,
aylar alacaktir, tamamlanmasi giinler gerektiren siparisler, saatler iginde tamamlanacaktir
ve fiziksel {iretim i¢in i yapma zamani aylar veya haftalardan gilinler veya dakikalara

diisecektir.>

1.2.4. Cekme

Deger yaratan adimlar akis i¢in organize edildikten sonra, miisteri artik sistemden
degeri cekebilir. Geleneksel liretim yontemleri, miisterilerin bir kez iiretildikten sonra
alacaklarin1 umarak tiriinleri sistemde itme egilimindeydi. Cekme ise sonraki agamalarda
yer alan miisteri istemeden, Onceki asamalarda hicbir sekilde {iriin ya da hizmet
iiretilmemesi anlamina gelmektedir.51 Yani ¢cekme kavrami, iglemlerin 6nce degil, gerekli
oldugunda yapilmasi demektir. Cekme sistemi kanbanlar kullanilarak kurulmakta ve
uygulanmaktadir. Kanbanlar, siirecteki bir noktadan dncekine, pargalara ve alt iinitelere
olan ihtiyac1 ileten fiziksel veya elektronik mekanizmadir.’?> Son miisterinin deger
akisindan triinii ¢gekmesi, modas1 ge¢mis tasarimlar, kimse istemedigi i¢in geriye kalan

mallar ve ayrintili stok izleme sistemleri seklindeki israflar1 ortadan kaldirmaktadir. 53

1.2.5. Miikemmellik

Isletmeler yalin uygulamalar1 benimsedikge iyilestirmelerin devam eden bir siireg
oldugu daha acik hale gelmektedir.>® Miisterinin istedigine daha yakin iiriin sunarken
cabalari, zamani, alani, maliyeti ve hatalar1 azaltma girisimlerinin bir sonu olmadigi
anlagilmaktadir.”® Yaln iireticiler, siirekli gelisme felsefesini benimsemistir ve iyilestirme

¢abalarmin asla bitmeyecegine inanmaktadirlar.>®

Bu ilkeler gercevesinde yalin, miikemmellik arayisi ile miisteri bakis agisindan

deger katan kaynak harcamalarina odaklanan, sadece miisteri ihtiya¢ duydugunda {irliniin

* Ward - Graves, a.g.m., s.4,5.

%% \Womack - Jones, a.g.m., s.141.

! Ward - Graves, a.g.m., s. 5.

%2 Duque - Cadavid, a.g.m., s. 73.

> \WWomack- J ones, a.g.m., s.141.

> Ward - Graves, a.g.m., s.5.

%> Womack - Jones, a.g.m., s.141.

%8 Bill Carreira, Lean Manufacturing That Works, American Management Association, USA, 2005, s. 3.
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akisini saglayan, siirekli iyilesme yoluyla israflar1 belirleyip ortadan kaldiran sistematik bir

yaklagimdur.*’

1.3.Yaln Uretim Araclan

Yalin iiretimde Orgiitiin her diizeyinde ¢ok yetenekli iscilerden olusan takim
calistirilmaktadir. Yalin iiretim, ozellikle maliyet azaltisi, sifir hata, sifir stok, iirlin
cesitliligi ve ¢esitli yeteneklere sahip motive olmus ve yetkilendirilmis iscilere odaklanma
seklinde karakterize edilmektedir.”® Yalin iiretim, yiikksek diizeyde esnek ve otomatik
makineler kullanarak, esnek tiretim yapmayi ve siirekli degisime ve iyilesmeye agik olmay1
hedeflemistir. Esneklik; tretilen iriinlerin c¢esitliligi, miktari, fiyat farklhiliklari, kalite
segenekleri vb agisindan pazar kosullarma uyum saglayabilme veya cevap verebilmedir.>

Isletmelere esneklik kazandiran yalm iiretim araclar1 asagida kisaca agiklanmaktadir.

1.3.1. Toplam iiretken bakim (TUB)

TUB, isletmenin ekipman etkinligini maksimize etmeyi amaclamaktadir. Toplam
iretken bakimin temel hedefi, isletme bazinda bakim yapmaya aktif katilimi saglamak,
calisma ortaminda is gilivenligini saglamak, {iriin kalitesinde ve iiriin teslimatinda istikrar1
saglamak ve yiiksek karlilik saglamaktir. TUB ile tezgah verimliligini, {iriin kalitesini,
bakim kalitesini artirmak ve hatalari, kayiplari, iskartalari, stoklari, is kazalarini, bakim

arizalarmi azaltmak miimkiindiir.%°

1.3.2. 55

58S, herhangi bir siirekli iyilesme programmin temel yapitaslarindan biridir. 5S

olmadan diger siirekli iyilesme cabalarinin herhangi biri basarilamaz. 5S, calisanlar1 yalin

> Alukal, a.g.m., s. 29.

%8 Koh - Sim - Killough, a.g.m., s. 116.

* Durmus Acar - Muzaffer Tekin, - Hasan Alkan, “Esnek Uretim Sistemlerinin Isletme Faaliyetlerine Olan
Etkisi ve Maliyet Unsurlarinda Meydana Getirdigi Degisiklikler”, Siileyman Demirel Universitesi Tktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.12, S.2, 2007, s.3.

60 Hayri Baracli - Semih Coskun - Arzum Eser, “Demir-Celik Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi ve iSIG
Uygulamalar1”, Demir-Celik Sempozyum Bildirileri/34, http://arsiv.mmo.org.tr/pdf/000006A7.pdf
(22.01.2010), s. 335.
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iretim kavramina, deger akis haritalamaya, hazirlik siirelerindeki azaltima ve toplam
iiretken bakima alistirmada iyi bir ilk adimdir.®" 58S, etkili is yeri organizasyonu ve
standartlastirilmis is prosediirlerine odaklanmak igin tasarlanmis faaliyetler serisidir ve

asagida verilen Japonca kelimelerin bag harflerinden olugmaktadir. 62

-Siniflandir (Seiri-Sort): ik olarak calisma alanindaki araglar, makineler ve diger
alet, edevat gozden gecirilerek islemler i¢in neyin gerekli, neyin gereksiz olduguna karar

verilmektedir.%®

-Diizenle (Seiton-Straighten): Her sey kullanim sikligina gore organize edilip
yerlestirilmektedir.* Belirli seylerin belirli yerleri olmakta, boylece her seyin bir yeri

olmaktadir.®®

-Temizle (Seiso-Shine): Caligma alaninin temizlenmesi ve techizatlarin temiz

tutulmasidan olusmaktadir. Béylece verimsizlik en aza indirgenmektedir.66

-Standartlastr (Seiketsu-Standardize): ilk {ic adim sonucu elde edilen basarilarm

aliskanlik haline getirilmesini saglayarak, siirekliliklerini saglamak ve bunu siirdiirmektir.®’

-Disiplin (Shitsuke-Self-discipline): Disiplinle ilk dért unsuru ve verimliligin
stirekli artigin1 garanti altina almaktadir. Bu da kendi kendini degerlendirme ve denetimle

basarilabilir.®®

5S israfla savasta onemsiz bir ara¢ gibi goziikebilir, ancak faydalari; kalitedeki ve
giivenlikteki iyilesmeler, tiretim siiresindeki kisalmayi, gizli israfi azaltmay1 ve karlardaki

artis1 ig:ermek‘uadir.69

81 Phil Tugwell, “Clean up”, Works Management, March 2007, s. 16, 17.

%2 Fawaz A. Abdullah - Jayant Rajgopal, “Analyzing the benefits of lean manufacturing and value stream
mapping via simulation: A process sector case study”, International Journal of Production Economics,
107, 2007, s. 224.

8 John E. Becker, “Implementing 5S To Promote Safety & Housekeeping”, American Society Of
Engineers, August 2001, s. 29.

% A.gm., s. 29, 30.

8 Nikhil Chandra Shil, “Explicating 5S: Make you Productive”, Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research in Business, Vol 1, No. 6, October 2009, s. 35.

% A.g.m., s. 38.

7 Ufuk Cebeci, http://www.ufukcebeci.com/Portals/57ad7180-c5e7-49f5-b282-c6475cdb7ee7/5STR.pdf
(22.01.2010).

%8 shil, a.g.m., s. 39.

% Steven Williams, “The Lean Toolkit, Part IV”, CircuiTree, Vol 22, Iss 11, November, 2009, s.29.
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1.3.3.Tam zamaninda iiretim (JIT)

Tam zamaninda iiretim sistemi basit bir stok yonetim sistemi degildir, daha ¢ok
gerekli malzemeleri, gerekli miktarda, gerekli yerde ve zamanda, dogru kalitede liretmek
olarak tanimlanmaktadir.”® Miisterinin talebi baslattig1 ve talebin son montajdan geriye
dogru hammaddeye kadar iletildigi, boylece tiim gereksinimlerin sadece gerekli oldugunda
¢ekildigi bir sistemdir.”* Hem mamul, hem de hammadde i¢in piyasa talebi ile tiretim
stirecini eslemeyi ifade etmektedir. Boylece stok maliyeti ve israf olmadan arz ve talep
arasinda bir simetri olusacaktir.”® JIT, akis seklinde iiretim yapilmasmin saglanmasi, takt
zamani uygulamasimin yerlestirilmesi, iiretim temposunun talep hizina esitlenmesi, gekme
iiretim sisteminin kurulmasi gibi prensipler {izerine kuruludur.”® JIT iiretim sisteminin

stoksuz uretim felsefesi olmasinda kanbanlarin 6nemli katkist bulunmaktadir.

1.3.4. Kanban ve ¢ekme sistemi

Kanban, tam zamaninda iiretimde ve stok kontrol sisteminde iiretime veya harekete
yetki veren bir iletisim aracidir.’”* Kanban, ihtiya¢ duyulan malzeme ve parcalar icin
kullanilan kart anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda kanban goriilebilen kayit anlaminda
da kullanilmaktadir. Tam zamaninda iiretim sistemlerinin uygulanmasinda, kanbanlarin
onemli rolii vardir. Kanbanlar sayesinde sistem itme esasina gore degil, cekme esasina gore
caligmaktadir.”” Cekme sisteminde iiretim i¢in baslangic noktas1 miisteri siparisleridir.
Cekme sistemi uygulamanin iki gerekliligi vardir, biiylik miktarlarda iiretimi azaltmak ve
hatasiz parcalar tiretmektir.”® Cekme iiretim sisteminin bir sonucu olarak, iiretim hattinda
malzeme ve yar1 mamul halinde herhangi bir stok séz konusu olmamaktadir. Is
istasyonunda herhangi bir malzemeye ihtiyag duyuldugunda oncelikle, s6z konusu
malzeme istek fisleriyle, yani kanbanlarla talep edilmektedir, iiretim daha sonra

yapilmaktadir.”’

" Kadir Giirdal, Maliyet Yonetiminde Giincel Yaklasimlar, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2007, s. 54-55.

™ Abdulmalek - Rajgopal, a.g.m., 5.224.

"2 Karlsson - Ahlstrém, a.g.m., s.32.

"8 http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/Y ALIN%20URE T IM%20UZERINE-2.htm (22.01.2010)
™ Stephen A Rooney - James J. Rooney, “Lean Glossary”, Quality Progress, 38, 6, Jun 2005, s. 43.

™ Azzem Ozkan - Murat Esmeray, “Bir Maliyet Kontrol Sistemi Olarak JIT Uretim Sistemi ve Muhasebe
Uygulamalar1”, C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002, s. 130,131.

"® Pir Ahlstrom, “Sequences in the Implementation of Lean Production”, European Management Journal,
Vol. 18, No. 3, 1998, s. 329.

" Ozkan - Esmeray, a.g.m., s. 130,131.
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1.3.5. Poka-Yoke

Poka-Yoke, hatalar meydana gelmeden Onlemeye, hata yapmanin imkansiz
olmasina yardim etmektedir veya hatalar1 bir bakista goriiniir kilmaktadir. Poka-Yoke’nin
altinda yatan disiince, c¢aliganlarin dikkatsizliklerini Onleme cabasidir.”® Poka-Yoke
mekanizmalar1 elektriksel, mekaniksel, prosediirle ilgili, gorsel, insanla ilgili veya bir is

adiminin yanls yiiriitiilmesini engelleyen herhangi bir formda olabilir.”

1.3.6. Jidoka

Hatali bir parca saptandigi zaman, hatayi diizeltmek icin hattin otomatik olarak
durdurulmasini kapsamaktadir.® Jidoka, hatti durdurma yetkisinin operatorlere verilmesi
ve sorunlarin kaynagmin belirlenerek giderilmesinin saglanmasi, makinelere tirettigi tirtinii
kontrol edebilme, bir sorun oldugunda otomatik durabilme ve gerekli sinyalleri verebilme
becerisinin kazandirilmasi, birden fazla makinenin yoOnetilmesinin saglanmasi, bir
problemle karsilasildiginda derhal miidahale edilmesi ve boylece kok nedenin

bulunmasinin saglanmasi gibi prensipler iizerine kuruludur.®

1.3.7. SMED (Bir Dakikada Kahp Degistirme)

Tam zamaninda iiretim ve kanban sistemi ile calisabilmek i¢in kalip degistirme
stirelerinin miimkiin olan en alt seviyeye indirilmesidir. Temel yapi olarak; kalip
degistirme Oncesinde, sirasinda ve sonrasinda yapilacak islemlerin, otomasyon ve 5S
teknikleri kullanilarak, en kisa siirede ger(;ekles‘cirilmesidir.82 SMED, mevcut {irlnii

iretmekten bir sonraki iirline gecisi hizli ve etkili bir yolla saglayarak siiregteki israfi

® Murat Bay - Ercan Cigek, “Tam Zamanmda Uretim Sistemlerinde Hata Onleyiciler: Poka-Yokeler”,
Selcuk Universitesi Karaman I.I.B.F. Dergisi Yerel Ekonomiler Ozel Sayis1, Mayis 2007, s. 54.

" Subramaniam Manivannan, “Lean Error-Proofing For Productivity Improvement”, Forging, March/April,
2007, s. 19.

8 Ross A Clark, “Lean Manufacturing Principles for EMS Success”, SMT, 23, 5, Sept/Oct 2009, s. 13.

8 Yilmaz Goksen, “Geleneksel Uretimden Esnek Uretime: Karsilastirmali Bir inceleme”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 5, Say1 4, 2003, s. 43.

8 hitp://www.gelisim.edu.tr/upload/notlar/lojistige_giris_yalin_uretim_pdf.pdf (22.01.2010)
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azaltmaktadir. Bu hizli degisim, siparis miktarini azaltmak, siire¢ akigini iyilestirmek ve

esnekligi artirmak igin anahtardir.®®

1.3.8. Kaizen

Kiigiik adimlarla siirecleri siirekli olarak iyilestirme kavramma ‘kaizen”
denmektedir. Genellikle bu iyilesmeler kiiciiktiir ve 6lgmek zordur. Ancak bu iyilesmelerin

toplam etkisi 6nemlidir.®*

1.3.9. Hiuicresel iiretim

Hiicresel iiretim, yalin olmanin kose taslarindan biridir. Bir hiicre, malzeme ve
parcalarin siire¢ boyunca diizgiin akisini saglamak amaciyla siraya dizilmis techizat ve is
istasyonlarindan olusmaktadir.?® Hiicresel iiretim, tiim gerekli makine, techizat ve
operatorleri icerecek sekilde tiim siireci, belirli {irlin veya benzer {iriinleri bir hiicre igin
organize eder. Hiicredeki kaynaklar tiim faaliyetleri kolaylastiracak sekilde diizenlenir.®
Yalin amaglar1 basarmak agisindan, techizati hiicrelere gore diizenlemenin ve insanlari
hiicrelere gore gorevlendirmenin tek parca akisi saglamak ve iirlin karmasii genisletmek

gibi faydalar1 vardir.®”

1.3.10. Tek par¢a akis

Tek parga akis, iirlinlerin bekleme, kuyruk ve partiler olmadan iiretilmesi demektir.
Cogu iirlin zamanmmn %95’in1 bir islem icin bekleyerek veya stokta bekleyerek
gecirmektedir. Tek parga akisin amaci, lriinleri takt siiresiyle ayni ritimde tek tek iiretme

girigimidir.®

& Williams, a.g.m., s.29.

8 Lonnie Wilson, How To Implement Lean Menufacuring, McGrawHill, 2010, s. 65.

8 Fawaz Abdullah, Lean Manufacturing Tools and Techniques in the Process Industry With a Focus on
Steel”, University of Pittsburgh, (Doctor of Philosophy Thesis), 2003, s. 10.

8 Abdullah - Rajgopal, a.g.m., s. 224.

8 Abdullah, a.g.e., s. 10.

8 C. Lynn Northrup, Dynamics of Profit-Focused Accounting, J. Ross Publishing, , USA, 2004, s. 14,15.
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1.3.11. Deger Akis Haritalama

Deger akismin haritalanmasi, bir siirecteki deger akigini gorsellestirmek igin
kullanilan bir yalin planlama aracidir. Bu faaliyet herhangi bir siirecteki israf alanlarini
belirlemek icin temel yontemdir. Deger akisinin haritalanmasinda, bir siirecteki her bir
faaliyet analiz edilmektedir ve bu faaliyetlerin {irtine deger katip katmadigi
sorgulanmaktadir. Bir siiregte yapilan her sey, deger katan veya deger katmayan faaliyet

olarak smiflandiriimaktadir.®
Yalin liretim araglarinin isletmelerde uygulanmasi ile birlikte;
-Hata, kay1p, 1skartalarda, makine arizalarinda ve is kazalarinda azalma
-Tiim stok tiirlerinde dolayisiyla maliyetlerinde azalma,
-Tiim israf tiirlerinde azalma goriilmektedir.

Dolayisiyla israf, atik ve tekrar isleme maliyetlerinde ve bu faaliyetlere iliskin kayit
tutma ihtiyacinda da onemli derecede azalma olacaktir. Sonugta maliyetlerde azalis,

kalitede 6nemli 6l¢iide iyilesme saglanacaktir.

1.4. Yahn Uretim - Kitle Uretim Siireclerinin Karsilastirilmasi

Kitle iiretimin amaci, techizat ve ¢alisan verimliligini maksimum kilarak miimkiin
olan en disiik birim maliyeti elde etmektir. Maliyetleri karsilamak i¢in makinelerin ve
calisanlarin siirekli ¢alismasi gerekmektedir. Kitle iiretimde verimli bir {iretim
gerceklestirmek i¢in kaynaklar fonksiyonel olarak organize edilmektedir. Fonksiyonel is
diizenlemelerinin altinda; “benzer makinelerin ve egitimli ¢alisanlarin birbirinden bagimsiz
departmanlarda gruplandirilmasi verimlilik saglar” diisiincesi yatmaktadir. Ancak durum
bunun tam tersidir, ¢iinkii mal tasima seklinde, tamamen deger katmayan bir departmana
ihtiya¢ duyulmasina neden olmaktadir. Pahali forkliftler yar1 mamul stoklarini fonksiyonel
bir departmandan digerine tagimakta kullanilacaktir. Kalite kontrolde ayr1 bir departmanda
olacagindan yeniden islenecekler ve hurdalar siiregte cok ge¢ tespit edilecektir. Diisiik
kaliteden kaynaklanan iiriinler ve maliyetleri rafa kaldirilacaktir. Deger katmayan

degistirme zamanimi minimize etmek i¢in biiyiik partiler halinde {iretim yapmak; daha az

8 Steven Williams, ,“The Lean Toolkit, Part 2, CircueTree, Vol. 22, Iss 5, May 2009, s. 32.
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degisim, makinelerin ¢alismadan durmasinda azalma, daha az malzeme hareketine bagli
olarak tiim maliyetleri azaltmaktadir. Gergekte biiyiik partiler halinde tiretim yapmak, stok
maliyetlerini artirmaktadir ve gereksiz yere iiretim yapilabilecek alanlar1 isgal etmektedir.
Ayn1 zamanda, herhangi bir yatirim olarak degerlendirilebilecek, ¢ok fazla nakdi baglayan

biiyiik miktarda yart mamul ve mamul stoku olusturmaktadir.®

Uretime, satis tahminlerine gdre yon vermek, hammaddenin doniistiirme sistemine
itilmesini ve miisteri siparisi geldiginde {iriiniin hazir olmasmi saglamaktadir. itme
yaklagimmin esasi, eger her bir fonksiyonel departman {iiretim tahminini karsilarsa,
isletmenin tamami miisteriye son teslim tarihlerini karsilayabilir. Satis tahminleri,
arastirmaya dayanan tiiketici tahminleridir. Tahmin hatalar1 kaginilmaz olarak stoklarda

iirliniin bulunamamasima veya satislar1 canlandirmak icin fiyatlarda indirim yapmaya neden

olmaktadir. ™ Tablo 1.1°de kitle iiretim ve yalmn iiretim siirecleri karsilastirilmaktadir.

Tablo 1.1: Kitle iiretim ve yalin tiretim siireglerinin karsilastiriimasi

Kaynak: Frances A. Kennedy - Peter C. Brewer, “The Lean Enterprise and Traditional
Accounting-Is The Honeymoon Over?”, The Journal of Corporate Accounting & Finance,
September/Octber, 2006, s. 66.

Amag

Kaynaklari organize etmek

AKisin tanimlanmasi

Uretimi  tetikleyen  unsurlarin

tanimlanmasi

Insan unsurunun tanimlanmasi

Kitle Uretim

-Birim bagina miimkiin olan en
diisik maliyeti elde etmek ve
miimkiin olan en yiiksek calisan ve
ekipman verimliligini saglamak.

-Yiiksek hacimdeki tekrarlanan isleri

basarmak i¢in  ¢alisganlarmm  ve
ekipmanin ~ fonksiyonel  olarak
siralanmasi.

-Biiyiik partiler tercih edilmekte ve
beklemeler olmaktadir.

-Satis tahminleri itme sistemini
tetikleme seklinde ¢aligsmaktadir.

-Yogun denetim ve karsilikli taraf
seklinde tedarikgi iligkileri

Yalin Uretim

-Tiiketici
karsilanmasi

taleplerinin

- Kaynaklarin deger akisini
yansitacak sekilde dizilmesi.

-Hiicresel tek parca akis

-Miisteri  talepleri  ¢ekme
sistemini tetiklemektedir.

-Yetkilendirilmis ¢alisanlar ve
uzun donemli tedarikei
iliskileri.

% Frances A. Kennedy - Peter C. Brewer, “The Lean Enterprise and Traditional Accounting-Is The
Honeymoon Over?”, The Journal of Corporate Accounting & Finance, September/Octber, 20086, s. 64.

L A.g.m., s. 65.
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Yalin iiretimin esast miisteri i¢in deger yaratmaktir. Kitle iiretimin amaclari
tanimlanirken miisteri terimine hi¢ yer verilmezken, yalin liretimde tiim siire¢ miisteri i¢in
deger olusturmak etrafinda donmektedir. Siirecler ve faaliyetler miisteri i¢in deger
olusturmalarma gore; deger katan veya deger katmayan seklinde etiketlendirilmektedir.

Yalm iiretimde miisteri talebi gelmeden herhangi bir igslem yapilmamaktadir. %2

Yalin bir ¢cevrede kaynaklar, iirlin ve hizmetleri miisteriye teslim edecek sekilde
deger akisi etrafinda siralanmaktadir. Bir deger akisi, miisteri siparisi almip iirlin miisteriye
teslim edilene kadar gecen zamanda tiiketilen tiim faaliyetleri ve kaynaklari temsil
etmektedir. Bu; muhasebe, satis, satin alma ve kabul etme, buna ek olarak iiretimdeki tiim
asamalar1 igermektedir. Techizat ve makineler, iiretimdeki seri akisi yansitacak sekilde
hiicreler igine yap11'c1nd1r11maktadur.93 Hiicre yaklasimi, is istasyonlar1 arasindaki
hazirlanma alanina asgari yer tahsis etmektedir. Bir istasyonda iiriin {izerindeki islemler
bittikten sonra, sadece alan uygun oldugu zaman bir sonraki is istasyonundaki hazirlanma
alanina hareket etmektedir. Bu sekilde bekleme zamanini azaltan, toplam iiretim zamanini
kisaltan ve miisteri teslim zamanimi kisaltan diizgiin tek parca akisi kurulmaktadir. Bu
sekilde zamandan tasarruflar, diisilk maliyetlere doniismektedir. Clinkli miisteri taleplerini

karsilamak i¢in daha az kaynak gerekmektedir. %

Yalin bir ¢evrede iiretimi, miisteri siparisleri tetiklemektedir. Sadece bir siparis
geldiginde hiicre iiretime baslamaktadir. Makineler bos dursa dahi siparis olmadan higbir
stok olusturulmamaktadir. Malzeme stoku, miisteri siparislerine gore stokun yenilenmesi

sinyalini veren kanbanlarla yonetilmektedir. %

Yalin yaklagim, is¢ileri yetkilendirmekte ve capraz egitimlere tabi tutmaktadir.
Boylece calisanlar siireci gelistirmek i¢in takim iginde birbirleri ile isbirligi iginde
calisabilirler ve kalite ile ilgili kararlar verebilirler. Ayrica yalinda smirl sayida tedarik¢i
ile uzun donemli iliskiler kurulmakta, boylece siirekli gelisme saglanmaya ve her ¢esit israf

elimine edilmeye cahsilmaktadir.®

%2 Kennedy- Brewer, a.g.m., s. 66.
% A.g.m., s. 66.
* Ag.m., s. 67.
® Ag.m., s. 67.
% Ag.m., s. 67.
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2. YALIN URETIiM ORTAMLARINDA GELENEKSEL MALIYETLEME
VE MUHASEBE YONTEMLERIYLE iLGIiLi PROBLEMLER

Uygulamacilarin ve akademisyenlerin, mevcut muhasebe uygulamalarmin yeni
iretim c¢evrelerine uymadigir konusunda yillardir uyarmalarma ragmen, cogu isletme
komplike tiretim cevrelerinde bile geleneksel muhasebe bilgi sistemlerine dayanmaya
devam etmektedir.’” Cogu bilim insani, geleneksel maliyetleme ve muhasebe sistemlerinin
smirlarmi belirlemistir. Robert Kaplan, maliyet sistemlerinin temelde stok degerleme i¢in
finansal muhasebe gereksinmesini tatmin etmek i¢in tasarlandigini, sonugta performans
Olglimii, islemsel kontrol veya iirlin maliyetleme amaclart i¢cin uygun olmadigini
savunmaktadir. Kaplan, 1yi bir liriin maliyetleme sisteminin organizasyonun tiim deger
zinciri boyunca triinle iliskili olusan harcamalar1 igeren tiriin maliyet tahminleri tiretmesi
gerektigini belirtmektedir. Standart iirlin maliyetlerinin genelde iiriin tarafindan tiiketilen
toplam kaynakla higbir iliski tasimadigmi savunmaktadir.®® Kaplan, “Yesterday’s
accounting undermines production” adli makalesinde ¢ogu muhasebe ve kontrol
sistemlerinin; tiriin maliyetlerini ¢arpitmak, etkili ve etkin faaliyetler igin gerekli finansal
olmayan verileri iiretmemek ve yeni iiretim ¢evrelerinin gergeklerinden daha c¢ok dis
raporlama ihtiyaglarini yansitan veriler liretmek gibi 6nemli problemleri oldugunu

belirtmistir.*®

Robin Cooper ve Brian Maskell’de, genel iiretim giderlerinin uygun olmayan bir
sekilde dagitilmasi1 sonucunda iiriin maliyetlerindeki bozulmalarm, yiiksek karli irtinlerin
Onemsiz goriinmesini saglayarak ve asm1 fiyatlandirarak ve kompleks ve karsiz iirlinleri
istlenmelerini  genisleterek yoneticileri kaybeden bir rekabet stratejisi se¢meye

yonlendirebilecegini ele almaktadir. %

Monden, muhasebe sisteminin Uretim sistemine hizmet eden bir sistem olmasi
gerektigini belirtmektedir. Maliyet-yonetim muhasebesinin gelistirilmesi tamamen yalin
iretim sisteminin veya fiziksel isleyis sisteminin gelismesi ve uygulanmasina

dayanmalidir. Monden, muhasebe kontroliiniin uygulanmasinin pratik olmadigini ve hatta

° Fullerton - Kennedy, a.g.e., s. 14.

% Yvonne Ward - Andrew Graves, “A New Cost Management & Accounting Approach For Lean
Enterprises”, School of Management Working Paper Series, 52004, s.7-9.

% Robert S. Kaplan, “Yesterday’s accounting undermines production”, Harvard Business Review, July-
August 1984, s. 95.

100 \Ward - Graves, a.g.m., s.7-9.
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gereksiz olduguna inanma yoniinde artan bir egilim oldugunu belirtmektedir. Onemli olan
maliyet standartlarini etkileyen iiretimin fiziksel unsurlarin1 kontrol etmektir. Bu anlamda

maliyet kontrolii isyeri reformunu isaret etmektedir.'®*

H. Thomas Johnson ve Robert S. Kaplan, “Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting” de, yonetim raporlarinin maliyetleri azaltmak ve verimliligi
artirmak girisiminde olduklarindan isletme miidiirlerine ¢cok az yardimei olabildiklerinden
bahsetmistir. Giinlimiiziin yonetim muhasebesi sistemleri, yonetimin dikkati i¢in yanlig
hedef gostermektedir ve teknoloji, iirlinler, siirecler ve isletmenin faaliyet gosterdigi
rekabet¢i gevreyi yansitan uygun Olciileri saglamakta basarisiz olmaktadir. 102

Yalin devrim, liretim uygulamalarini koklii bir sekilde degistirmistir:m?’

-Yalm bir orgiitte stok diizeyleri haftalar veya aylarla degil, saatlerle 6l¢iilmektedir.

-Yiksek diizeyde otomasyon ve dis kaynak kullanim1 nedeniyle iiriin maliyetindeki

is¢iligin pay1 ¢ogunlukla % 10’larin altina diismiistiir.

-Kisa calisma siireleri ve sik sik iirtin degisimi, liretim programlarmin 6zellikleri

arasindadir.
-Uretim bireysel hiicreler veya deger akislar1 etrafinda drgiitlenmistir.

-Yaln tedarik zinciri yonetimi, uzun donemli kontratlarla yonetilen az sayidaki

stratejik tedarikei ile sonuglanmaktadir.

Cogu isletmedeki tiretim sistemleri degisirken, kitle iiretim sistemini desteklemek
icin gelistirilmis finans ve muhasebe sistemleri degismeden kalmistir. Fiyatlar1 belirlemek
icin standart maliyetleme sistemi, stoklar1 degerlemek icin karmasik sistemler ve islemleri

* Maliyet

izlemek ve Slgmek icin finansal muhasebe sistemi hala kullanilmaktadir.™
muhasebesi, biitgeleme, transfer fiyatlama ve performans Olgiitleri i¢in muhasebe
islemlerinin hepsi, 1920’lerin ortalarinda uygulamaya konulmustur. Cogu isletme,

tamamen farkli bir cag i¢in gelistirilmis maliyetleme yaklasimlarini kullanmaya devam

101 james R. Huntzinger, Lean Cost Management: Accounting for Lean By Establishing Flow, J. Ross
Publishing, USA, 2007, s. 3,4.

102 Maskell - Maynard, a.g.m., s. 59.

183 John Cleveland, , “Benefits of Lean in the Accounting Department”, Automative Design&Production,
Vol. 117, Issue 2, Feb 2005, s. 17.

104 Cleveland, a.g.m., s. 17.
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etmektedir.%

Biitceleme, stok degerleme, genel iiretim giderlerinin dagitimi, maliyet
muhasebesi ve finansal raporlamayi igeren geleneksel muhasebe ve finansal kontrol
sistemleri yalin uygulamalar i¢in dnemli bir engel teskil etmektedir. Uretim isletmelerinde
kullanilan finansal muhasebe ve kontrol sistemlerinin ¢ogunlugu, biiyiik miktarda stok,
yiikksek direkt iscilik orani, uzun standartlastirilmis calisma stireleri, ¢ok fazla sayida
tedarikgiden biiyiik miktarda alim gibi Ozelliklere sahip, farkli bir ¢evre igin
tasarlanmistir.'®® Kotii tasarlanmus veya gilincelligini kaybetmis muhasebe ve kontrol
sistemleri tiretim performansi ile ilgili gergekleri saptirabilir. Bu sistemler ayni1 zamanda

bilgisayarla biitiinlesik siire¢lerden elde edilebilecek faydalarin ¢ogunu da erisilemez

kilar. X%’

2.1. Geleneksel Maliyet ve Yonetim Muhasebesinin Yetersizlikleri

Yalin iretim sistemini ve yeni teknolojileri kullanan isletmelerde, geleneksel

maliyet muhasebesi sistemlerinin yetersizlikleri asagidaki gibi gruplanabilir: *°

-Dagitim Anahtari: 1900’lerde geleneksel maliyet sistemleri ilk gelistirildiginde,
cogu isletmenin maliyet yapist %60 direkt iscilik, %30 malzeme ve %10 genel liretim
giderlerinden olusmaktaydi. Isletmeler genel iiretim giderlerini direkt iscilikle orantili
olarak iirtinlere dagitmaktaydi. Genel iiretim giderleri 6nemsiz oldugundan dagitim yanlis
olsa bile sorun degildi. Gliniimiizde {iretim siireclerinde direkt is¢iligin pay1 %5 ile %15
arasindadr. %° Otomasyona dayali iiretim siire¢lerinin kullanimini ile birlikte genel {iretim
giderlerinde artis olmustur. Bu nedenle genel iiretim giderlerinin dagitilmast i¢in direkt
iscilik iyi bir olgii degildir.''® Daha diisik iscilik icerigine sahip iiriinlerden olusan
giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda bu sistemlere glivenmek, iiretimin etkinliginin ve

etkililiginin yetersiz bir resmini saglayacaktir.***

105 Maskell - Maynard, a.g.m., s. 59.

196 Cleveland, a.g.e, s. 16.

197 Kaplan, a.g.m., s. 96-98.

198 Aydin Gersil, “Uretim Sistemleri ve Teknolojilerindeki Gelismelerin ve Kiiresellesmenin Geleneksel
Maliyet Muhasebesine Etkileri”, Ankara SBF Dergisi, 62, 4, s. 114.

109 Karen M. Kroll, “The Lowdown on Lean Accounting”, Journal of Accountancy, Vol 198, Iss 1, July
2004, s. 71.

10 Kroll, a.g.m., s. 71.

111 Kaplan, a.g.m., s. 96.
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-Maliyet Davranisi: Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi, maliyetleri tiretim
hacmi ile iligkilerine gore sabit ve degisken maliyetler seklinde siiflandirmaktadir. Yeni
iiretim ortamlarinda ozellikle, genel iiretim giderlerinin biiyiikk bir kismi tiretim hacmi
disindaki faaliyetlerle ilgilidir. Bu nedenle yeni iiretim ortamlarinda sabit degisken maliyet

ayriminin yeniden gézden gegirilmesi gerekmektedir. ™2

-Yanhs maliyetler: Geleneksel muhasebe sistemleri siklikla standart maliyetleme
veya faaliyet tabanli maliyetleme yontemlerini kullanarak iirlin maliyetlerini hesaplamaya
odaklanmaktadir. Bu iriin maliyetleri daha sonra; karar verme, stok degerleme, fiyatlama
ve performans Olglimlerinde kullanilmaktadir. Bu maliyetler dikkatli bir sekilde
hesaplanmis olsa da, yalin iiretim i¢in faydali degildir. Yalin isletmeler deger akisindaki
bireysel iiriinlerin maliyetleri ile ilgilenmezler, bir biitiin olarak deger akisinin maliyetiyle

ilgilenirler.*?

-Finansal Olgiitler: Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri tarafindan iiretilen
finansal Gl¢iitler, isletmenin iiretim faaliyetlerinin 6zetini yeterli bir gsekilde
saglayamamaktadir ve isletmenin yalin doniislimiine zarar veren davraniglara neden
olmaktadir. ** iscilik verimliligi, makine kullanimi ve genel iiretim giderlerinin dagitimi
gibi Olciiler, calisanlar1 stok yapmalar1 yoniinde motive etmektedir. Bu da fazla iiretim ve
stok gibi israflara neden olmaktadir. Bu geleneksel kitle iiretim 6l¢iileri, yalin diisiinceyle
catigan, isletmenin kaynaklarmi maksimum kullanarak karlarin1 maksimize edebilecegi
varsayimina dayanmaktadir. Yalin diisiinceye gore miisteri ¢ekisine bagl olarak malzeme,
nakit ve bilgi akisinin maksimize edilmesi ile karlar maksimize edilebilir. Bu yalin
varsayimlar ve giliniimiiziin kiiresel rekabet kosullari; kalite, stok diizeyleri, tiretkenlik,
esneklik, zamaninda teslim edebilme ve calisanlar gibi isletmenin iiretim performansini

degerlendirmede kullamlan, finansal olmayan 6lgiitleri gerektirmektedir. '™

-Maliyet muhasebesi kayit siireci: Geleneksel maliyet muhasebesi, ilk madde ve
malzemeleri, yar1 mamul-iiretim hesab ile ¢esitli tiretim asamalarinda takip etmektedir.**®

Yalin iiretim ortamlarinda, talep oldugunda hammadde alimi ve hammaddenin direkt

12 Gersil, a.g.m., s. 114.
113 Maskell — Kennedy, a.g.m., s. 61.

114 Kaplan, a.g.m., s. 96-98.
115 Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 60-61; Kaplan, a.g.m., s. 96-98.
18 Gersil, a.g.m., s. 115.
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iiretime verilmesi tercih edildiginden ve sifira yakin stokla c¢alisildig1 i¢in bu siire¢ ¢ok
fazla israf icermektedir. Bu nedenle geleneksel maliyet muhasebesindeki bu kayit stireci,
yalin liretimin felsefesine uygun, daha basit bir siire¢ haline getirilmelidir.

-Anlagsilabilir bilgi: Gelencksel sisteminin iirettigi finansal raporlar1 ¢ok az kisi
7

anlayabilmektedir. Ciinkii raporlar karmasiktir ve ¢ogu insan i¢in anlasilmasi giictiir.™

Buna ragmen bu raporlar 6nemli ve genis kapsamli kararlar1 vermede kullaniimaktadir.**®

-Miigteri icin yaratilan degere odaklanmamasi: Y alm diisiinceye baglangi¢ noktasi
miisteri degerini anlamaktir. Geleneksel isletmeler maliyetlere odaklanmaktadir. Halka
acik sirketlerin yOneticileri, isletmenin hisse senedi fiyatlarma ve kazanglarina
odaklanmaktadir. Bu konular 6nemlidir, ancak yalin bir isletmenin odak noktasi degildir.
Maliyet ve hisse senedi fiyati gibi i¢sel odagi bulunan isletmelerin yalinda basarili olmak
icin ¢ok az sansi olacaktir. Maliyetlerin ve kazanglarin anlasilmasi dnemlidir. Muhasebe
sistemi de bu bilgileri dogru, etkili ve genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri ile uyumlu bir
sekilde saglamalidir. Ancak yalin isletmelerin odak noktasi, her zaman miisteriler i¢in daha
fazla deger yaratmak i¢in ne yapilabilirde olmalidir. Misteriler i¢in daha fazla deger
yaratmaya odaklanmak, zamanla isletmenin sahipleri i¢inde daha biiyiik deger

yaratacatktlr.119

Geleneksel maliyet muhasebesi yaklasimi “israf”1 olmasi1 gerekenden az
kullanilmis kaynaklar olarak tanimlamistir. Yani bir makine ¢alismiyorsa para
kaybediyordur. Geleneksel muhasebe sistemi biiyilk miktarda bosta bekleyen ekipmani
olumsuz bir etkinlik olarak goérmektedir. Bu ne yazik ki, yalinin temel konulariyla
celismektedir. Yalin faaliyetler basladiginda stoklar azaltilmaya calisilmaktadir, bu da
biiylik nakit akis1 saglamaktadir. Ancak ayni zamanda stokun, ¢alisanlarm ve donanimin
aktiflestirilmesinde azalmayla ve daha fazla negatif kar zarar tablosuyla sonu¢lanmaktadir.
Yonetim nakit akiginin artmasina ragmen, para kaybettiklerinden yakmabilir. Bu da
geleneksel muhasebe ile yalin iiretimi bagdastrmaya calisirken ortaya ¢ikan ironi ve
tutarsizhgr gostermektedir. Insanlar yalinin maliyetleri azaltacagmi diisiinmektedirler.

Ancak kagit lizerinde gergekte maliyetler artmis géziikmektedir. Maliyet muhasebesinde,

117 Maskell — Kennedy, a.g.m., s. 63.

118 Brian H. Maskell - Bruce L. Baggaley, “Lean Accounting : What’s It All About?”, Target Volume, Vol.
22, Number 1, 2006, s. 35.

119 Maskell — Kennedy, a.g.m., s. 65.
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calisanlara 6denen miktar ve ekipmanin amortismani i¢in tahakkuk eden miktar
sabitlenmistir. Eger stoklar yiikksek olursa, bu maliyetler kar zarar tablosunda
gosterilmeyecektir ve gelecekteki gelirlerle karsilastirilmak igin ertelenmis maliyetler
olarak addolunacaktir. Yaln uygulamalar ilerledikce stoklar azalacaktir, bdylece bu

maliyetler Kar&Zarar tablosuna gidecektir ve karlar1 azaltacaktir.'?°

Geleneksel yonetim muhasebesi sistemleri, verileri ve bilgileri toplayan ve bu
bilgileri yoneticiler i¢in periyodik 6zet raporlarda birlestiren islem kontrol sistemleridir. Bu
raporlama uygulamalarinin amaci, o periyotta ne oldugu ile ilgili hikdyeyi anlatmak ve
sapma analizleri yoluyla herhangi bir maliyet kontrol disi oldugunda yoneticileri
uyarmaktlr.121 Yonetim muhasebesi raporlarmin ilk basarisizligi, isletme miidiirlerine
maliyetleri azaltma ve verimliligi iyilestirme girisimlerinde ¢ok az yardimci olmasidir.
Raporlar zamaninda degildir, bilgileri islemler iizerinde direkt veya Onemli etkisi
olabilecegi zamandan ¢ok gec saglamaktadir ve hangi faaliyetlerin yapilmasi gerektigine
isaret etmemektedir. Bu raporlar genelde miisteri ihtiyacglar1 ile iliskisiz, direkt iscilik
kullannmina odaklanmaktadir. Y6netim muhasebesi raporlarinin ikinci basarisizligi, iiriin
maliyetleri ile ilgili dogru bilgiyi vermemesidir. Bu, genel iiretim giderlerini dagitim
Olciilerinden kaynaklanmaktadir. Bu raporlarin iigiincii basarisizligi, fabrika yoneticilerini
giinlik, haftalilk ve aylk karar verme siireglerinde tartismaya agik faaliyetlere
yoneltmesidir. Bu raporlar yoneticileri, uzun dénemli siirdiirtilebilir karlilik yerine kisa
donemli kar zarar tablolarmma odaklanmaya zorlamaktadir. Kisa donemli zihniyet ayni
zamanda, hedef rakamlar1 tutturmak i¢in direkt iyilesme faaliyetleri i¢in yapilacak kisa
donemli harcamalardan kesmeye itmektedir. Bununda egitim, iyilesme faaliyetleri,

6nleyici bakim ve ¢alisan morali {izerinde negatif etkisi olmaktadir.?

2.1.1. Standart maliyet yonteminin yaln iiretim kKarsisindaki elestirilen yonleri

Kitle tiretim metotlariyla iiretim yapan isletmelerde, standart maliyetleme iiriinlerin
maliyetini hesaplamak icin oldukga iyi bir yontemdir.'"?® Standart maliyetleme, iiretim
stireciyle ilgili varsayimlar tizerine kurulmustur. Bu varsayimlar geleneksel kitle ve grup

mal ireticileri i¢cin uygun olmaktadir. Ciinkii 6l¢cek ekonomileri olusturmak igin biiyiik

120 Tim Heston, “A Lean-Accounting Primer”, Fabricating&Metalworking, 6, 4, Apr 2007, s. 22.

121 Fyllerton - Kennedy, a.g.e., s. 13.

122 Huntzinger, a.g.e., s. 20-22.

123 Brian H. Maskell, “Solving The Standard Cost Problem”, Cost Management, Jan/Feb 2006, 20,1, s. 27.
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iiretim siirelerinin olusturulmasmi saglamaktadir.'®* Asagida standart maliyetlemenin

varsayimlarindan birkag¢1 verilmistir: 12

» Her iiriin i¢in ideal bir maliyet vardur.

» Genel iretim giderleri triini iretmek i¢in gerekli direkt isgilik saati ile direkt
iliskilidir.

Maksimum karlilik, tiretim kaynaklarinin maksimum kullanimmdan gelmektedir.
Tim fazla kapasite kotiidiir.

Yiiksek diizeyde miisteri hizmetleri, yiiksek diizeyde stokla saglanir.

Uretim maliyetleri, gercek maliyetlerin ayrintili izlenmesi ile kontrol edilir.

YV VvV V VYV VY

Maliyet optimizasyonu, iiretim siirecinin her bir bireysel kisminin optimize

edilmesiyle basarilir.

Yalin iiretim ve yalin diisiince bu varsayimlar1 bozmaktadir. Yalin isletme
stratejisine gecen isletmeler, standart maliyetleme sistemi sorunuyla karsilagsmaktadir.
Standart maliyetleme faaliyetlerde yalin olmayan davraniglara neden olmaktadir. Standart
maliyetleme sisteminin icerdigi; {iretim calisanlarinin bireysel verimliligi, makine ve
techizatin kullanimi ve her ay iiretime yiiklenen genel gider miktar1 gibi anahtar dlgtilerde
1yl sonuglar gostermenin en iyi yolu biiyiik partiler halinde iiretmek ve stok yapmaktir. Bu
yalm tiiretimin tam tersidir ve bu sekilde standart maliyetleme yalin olmayan davranislara
neden olmaktadir.'”® Standart maliyetleme, negatif sapmalar1 azaltmak ve dagitimi
iyilestirmek icin stoklarin artmasina, hazirlik siirelerinden kaginmak i¢in biiyiik partiler
halinde iiretime, 1skontolardan yararlanmak icin biiyiik miktarlarda satin almaya neden
olmaktadir. Ayrica miisteri istek ve ihtiyaclarinin gérmezden gelinmesi gibi davranislari

tegvik etmektedir.*?’

Standart maliyetleme baslangigta stoklar1 degerlemek i¢in gelistirilmistir, ancak
yillar i¢inde kullanimi, isletme performansini 6lgme ve ¢ogu isletme kararini vermede

kullanilmak {izere sistem icinde genislemistir. Yalin cevrede standart maliyetleme

124 Brian H. Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting: A Proven System for Measuring and
Managing the Lean Enterprise, Productivity Press, New York, 2004, s.4.

125 A g.e., s. 135.

126 Maskell, a.g.m., s. 27.

127 Maskell - Maynard, a.g.m., s. 60.
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sistemini kullanmanin etkisini anlamanin en iyi yolu, standart maliyetleme sisteminin
geleneksel iiretim isletmelerinde nasil ¢alistigini gozden gecirmektir. Geleneksel kitle
iretim yapan isletmelerde, standart maliyetleme sistemi kitle iretim varsayimlarina
dayanarak caligmaktadir. Geleneksel {ireticiler karmn yiiksek kaynak kullaniminin
fonksiyonu oldugunu varsaymaktadir. insanlar ve makineler ne kadar ¢ahismakla mesgul
olursa, daha fazla para kazanilabilecektir. Uretim maliyetlerini gelir tablosundan bilangoya
transfer eden ve kérlar1 artiran yiiksek kaynak kullanimi, yiiksek genel gider dagitimini
garanti etmektedir. Geleneksel iiretimin diger varsayimi, temelde kaynak etkinligi ve
kullanimina odaklanarak performans Olciilebilir. Standart maliyet sisteminde malzeme ve
is¢iligin detayh bir sekilde izlenmesi ve raporlanmasi bu varsayimi destekleyen gercek-
standart sapmalarin1 olusturmaktadir. Geleneksel iiretim ayni1 zamanda direkt isciligin en
onemli sekillendirme maliyeti oldugunu varsaymaktadir. Cogu geleneksel maliyetleme
sistemleri, is¢iligin toplam {riin maliyetindeki kiiciik payma ragmen genel iiretim
giderlerini iiriinlere dagitmada is¢iligi anahtar olarak kullanmaktadir. Bu varsayimlarin
sonucu olarak, geleneksel iireticiler kapasite fazlasinin isletmeler icin kotii olduguna
inanmaktadir. Standart maliyetleme sisteminin ger¢ek ve standart iiretimi, malzemeyi,
is¢iligi, genel giderleri karsilastirarak tirettigi verilerin zenginligi, tiretim faaliyetlerinin ve
operatorlerinin performansini degerlendirmede yoOneticiler tarafindan kullanilmaktadir.
Geleneksel iireticiler, islemlerinde gercek zamanli islemsel performans bilgisini hig
almamaktadirlar veya ¢ok az almaktadirlar. Insanlar yoneticilerin standart maliyetleme

bilgilerinin analizine dayanarak karar vermekte ve hareket etmektedir.?

Geleneksel tiretimdeki ¢ogu rutin isletme kararlar1 {irlinlin standart maliyet
bilgilerinin dogru oldugu varsayimi altinda standart maliyetleme kullanilarak
verilmektedir. Bir irlini yapmak veya disaridan tedarik etmek, ozel siparislerin,
miisterilerin ve trilinlerin karliligina karar vermek vb kararlar, standart maliyet ile sirket
standart maliyet hedefi karsilastirilarak verilir. Stok degerleme amaciyla standart
maliyetlerin kullanilmasi, tiim gerekli standart oranlarin olusturulmasi ve izlenmesi gibi
kompleks sistemlerin devam ettirilmesini gerektirir. Standart maliyet sistemi, stoklar1

bireysel iirlin diizeyinde degerlendirmektedir. Malzeme maliyeti, rotalar, is merkezleri,

128 Brian Maskell - Nicholas Katko, “Value Stream Costing: The Lean Solution to Standart Costing
Complexity and Waste”, Lean Accounting Best Practices for Sustainable Integration, ed. Joe, Stenzel,
John Wiley&Sons, USA, 2007, s. 155, 156.
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genel gider oranlari, direkt is¢ilik oranlar1 ve direkt/endirekt dagitimlar ile ilgili bilgiler
saglanmali, giincellenmeli ve herhangi bir stok degerleme durumu i¢in hazir olmaldir.

Standart maliyetleme yanlis degildir, ancak yalin iiretim igin uygun degildir.**°

Standart maliyet sisteminin temeli statik tahmin setine dayanmaktadir. Gergek ve
tahminleri karsilastirmak i¢in isletmeler biiyiik ¢caba gostermektedir. Cogu isletme gercek
bilginin standartlarla karsilastirilmasi gerektigi varsayimma devam etmektedir.’®® Bu
nedenle standart maliyetleme pahali ve gereksiz veri toplama sistemini gerektirmektedir.
Geleneksel isletmeler, tiretim maliyetlerinin kontroliinii saglamanin temel yontemi olarak
standart maliyetlemeyi kullanmaktadir. Bunu basarmak igin iiretimin her asamasinda
gercek maliyetleri izlemektedirler. Bu da karmasik iiretim boliimii veri toplama sisteminin
gelismesine ve biiylik miktarlarda gereksiz kafa karistirict islemin olusmasina neden
olmaktadir. Bu tip veri toplama sistemi yalin diisiincenin tersidir. Her islem gereksizdir, bu
islemler daha sonra ayni derecede gereksiz olan raporlara ve toplantilara neden olmaktadir.
Bilgiler, dinamik gorsel yonetim saglamak yerine bilgisayarda saklidir ve ¢ogu zaman
faydali olmak i¢in ¢ok ge¢ raporlanmaktadir. Maliyetler, {iriin ve is merkezleri ile
saglanmaktadir, deger akis1 veya siire¢ akisi anlayis1 yoktur. Standart maliyetleme, yalin
iiretimi desteklemek ve motive etmek igin gerekli bilgiyi saglamaz.131 Bir yalin isletme,
isletmesinin yonetiminde hem islemsel hem de finansal agidan ger¢ek zamanlh dogru
bilgiye dayanmalidir. Standart maliyetleme tahminleri kullanmaktadir, bu da yalinlikla
birlikte faydali olmasma engel olmaktadir. Bununla birlikte standart belirleme siireci
kaynaklarin sabit atanmasini varsaymaktadir. Standart belirleme siirecinde, belirli iirtinlerin
onceden belirlenmis liretim rotasmna gore nasil yapilabilecegi ve iiretim kaynaklarmin
belirli iy merkezlerine devamli olarak nasil atanabilecegine iliskin varsayimlar
yapilmaktadir. Siirekli iyilestirmenin bir yasam sekli oldugu yalin bir ¢evrede, operasyon
stireclerindeki ve iirlinii tiretmek i¢in kullanilan kaynaklardaki degisiklikler normdur.
Stirekli iyilestirme c¢evrelerinde standartlar1 giincelleme c¢abalart hemen hemen

N 132
imkansizdir.

129 A g.e., s. 156, 157.

B30 A ge., s. 157.

131 Maskell - Baggaley, a.g.e., 5.134,135.
132 Maskell - Katko, a.g.e., 5.158.
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Yalin isletmeler, kaynak kullanimimi maksimize ederek degil, miisteri tarafindan
cekmeye gore akist maksimize ederek para kazanmaktadir. Yalin isletmeler, kaynak
kullaniminin maksimize edilmesinin fazla iiretim, stok ve biiyiik partilere neden oldugunu
fark etmislerdir. Yalin isletmeler israflar1 elimine ederek artan miisteri talebini karsilamak
ve daha fazla kazanmak i¢in uygun kapasite yaratmaktadir. Zamaninda teslimlerdeki
iyilesmeler gibi miisteri odakli islemsel performanstaki iyilesmelere ragmen, kaynaklar
tam kullanilmadig1 i¢in standart maliyet bilgisi yanlis mesaj yollayacaktir. Yalin bir
isletmedeki islemsel performans, ¢evrim siiresindeki, Uretkenlikteki, kalitedeki, akis ve
maliyetteki 1yilesmeler ile Olclilmektedir. Standart maliyet bilgisi bu alanlarin herhangi
birinde uygun performans 6l¢iisii saglamamaktadir. Gergekte standart maliyet sistemleri,
insanlar1 yalin islemsel iyilesmeleri sabotaj eden faaliyetler yapmalar1 konusunda motive

eden bilgiler saglamaktadlr.133

Sonug olarak geleneksel maliyetleme ve muhasebe yaklagimlarinin yalin iiretim
icin bash basina engel olusturduguna inanilmaktadir. Ancak muhasebe herhangi bir {iretim
faaliyetinin, planlama ve kontrol sisteminin biitiinleyici parcasidir ve Oyle kalmalidir.®**
Muhasebe sistemi iiretim sistemine hizmet etmelidir. Baska bir ifadeyle maliyet yonetim
muhasebesinin  gelistirilmesi tamamen yalin T{retim sisteminin gelistirilmesi ve
uygulanmasma dayanmalidir. ** Bu nedenle yalin isletmeler icin ¢oziim, standart maliyet
sistemlerini, yalin iiretim ortamlarma uygun olan deger akislarini esas alan maliyetleme
sistemi ile degistirmek ve isletme kararlarin1 ve stoklar1 degerlemede deger akis
maliyetlemesini kullanmaktir. Bununla birlikte bir yalin performans Olgme sistemi

geleneksel faydalanma ve verimlilik 6lgiilerinin yerini almalidir.**®

2.1.2. Faliyet tabanh maliyetlemenin yahn iiretim karsisinda elestirilen yonleri

Yalin girisimler icin maliyet-ydonetim sistemi arayisinda “Faliyet tabanl

maliyetleme” (FTM) veya “Faaliyet tabanli yonetim” in bir cevap olup olmayacagi

133 Age., s. 157.

3% Ward - Graves, a.g.m., s. 9.

35 Jim Huntzinger, “Economies of Scale are Dead: Right-Sizing for Effective Cost Management and
Operations”, Cost Management, Jan/Feb 2006, s. 18.

136 Maskell - Katko, a.g.e., s.158.
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sorulabilir.*®’

Faaliyet tabanli maliyetleme, mamul maliyetini olusturan endirekt
unsurlarin, yani genel iiretim giderlerinin mamullere yiiklenmesiyle ilgili olarak ortaya
¢ikmis bir yontemdir."® Yakin zamanlarda dikkatleri iizerine toplamus bir ydntemdir,
ancak yalin ireticilere faydali olacak bir ¢6ziim degildir. FTM, yalm {ireticiler i¢in uygun
olmayan diger bir muhasebe dagitim sistemidir. Orest Fiume ve Jean Cunningham,
FTM’nin eski muhasebe kavramlarina dayanan dar bir vizyonu oldugunu, FTM ile ilgili
cesitli problemler oldugunu belirtmektedir. FTM 1ile ilgili problemlerden ilki, kesin
terimlerle ifade etmek icin tahminleri gerektiren bir dagitim yontemi olmasidir. ikincisi,
FTM’yi kurmanmn ve devam ettirmenin pahali olmasidir. Cogu durumlarda FTM,
maliyetleri azaltmak icin biiylik partiler halinde iiretime yonlendirebilir. FTM biiytik
oranda dagitimlara dayanmaktadir ve arzu edilen bir alternatif olarak goriilmemektedir. ™
FTM sistemi gercekte dagitim siirecini iyilestirmektedir ve maliyetleri olusturan
faaliyetlere dogru maliyet bilgisine aciklik getirmektedir. Geleneksel standart
maliyetlemenin tizerine FTM bir gelismedir. Ancak sadece basarisiz bir sistemin
gelismesidir. Thomas Johnson ve Anders Broms FTM’nin (ve faaliyet tabanli yonetimin)
isletmelerde uygulandikca geleneksel maliyet muhasebesinin uzantisindan baska bir sey

olmadigmin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.**°

Dileep Dhavale kitabinda (Management Accounting Issues in Cellular
Manufacturing and Focused Factory Systems) FTM sistemini kullanma ve uygulama

sirasinda karsilasilan yaygin problemleri su sekilde siralamigtir: 141

» FTM modelleri, sadece gerg¢ege ilkel yaklasimdir ve gerekli olmayan dogru

nedensel iliskileri gostermektedir.

» Giinlik operasyonel kullanim i¢in diizinelerce maliyet anahtar1 ve faaliyet

merkezleri ile FTM modelleri fazla komplekstir.

» FTM sistemlerinin uygulanmasi, veri toplama, kagit isi, islem siiresi ve personel

konusunda 6nemli derecede ek talep ortaya ¢ikarmaktadir.

7 Huntzinger, a.g.e., s. 243.

138 Riistem Haciriistemoglu - Miinir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar, Tirkmen
Kitabevi, Istanbul, 2002, s. 25.

39 Huntzinger, a.g.e., s. 243.

10 A gee., s. 243

1A g.e., s. 243, 244,
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» Bazi uygulamacilar, FTM bilgilerinin karmasikligindan dolay1 alt diizey ¢alisanlar

icin (stipervizorler, formen gibi) agir oldugunu diistinmektedirler.
» FTM, isin kendisi yerine sayilarin yonetimini tesvik edebilir.
Bunlardan hareketle FTM sisteminin zay1f noktalar1 su sekilde siralanabilir:

» FTM, subjektif maliyet dagitimma dayanmaktadir. FTM’de karmasik bir maliyet
belirleme sistemi olusturulmustur. Uretim hacmi degistiginde, FTM karlar1 tahmin

edemez, bu nedenle karar verme igin uygun degildir. **?

» FTM kusttlar1 gormezden gelmektedir ve fazla kapasitesi olan kaynaklar ile

darbogaz kaynaklar arasinda ayrim yapmamaktadir. **3

» FTM faaliyetler ile kaynak tiiketimi arasindaki iliskiyi dogrusal ve kesin kabul
etmektedir.***

» FTM siirecindeki goriismeler, arastirmalar, verileri toplamak, islemek ve

raporlamak cok zaman almaktadir ve maliyetli olmaktadir.™*
» FTM sistemini degisen kosullar altinda giincellemek zordur.**

» Model kullanilmayan kapasiteyi gormezden geldiginde teorik olarak yanlis

olmaktadir.**’

Yalin tiretimin etkili bir sekilde uygulanmasi, geleneksel kitle tiretiminde yaygin bir
sekilde olan degisim zamanlarin1 ve diger faaliyetleri biiyilk oranda azaltacaktir. Bu
nedenle maliyetleri faaliyetlere baglamaya tesvik edici bir sey olmayacaktir. Maliyet
yaratan faaliyetler ya minimize edilmistir, ya da iiriin ailesine direkt olarak baglanmistir.
Akis iiretimi yalin doniisimde anahtardir ve faydali bir maliyet-yonetim sistemini

gerceklestirmede merkez odak noktasi olmalidir.**®

142 Geri, Nitza - Boaz Ronen, “Relevance Lost:the rise and fall of activity based costing”, Human Systems
Management, 24, 2005, s. 135.

143 A.g.m., s. 135.

144 A g.m., s. 135.

1% Robert S. Kaplan - Steven R Andersen, “The Innovation of Time - Driven Activity Based Costing”, Cost
Management, 21, 2, Mar/Apr 2007, s. 8.

16 A g.m., s. 8.

YA g.m.,s. 8.

%8 Huntzinger, a.g.e., s. 246.
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FTM, dagitim siireci boyunca maliyet muhasebesinin dogrulugunu biiyiilk oranda
iyilestirmektedir. Ancak FTM hala bir dagitim siirecidir ve elimine edilmesi gereken bir
uygulamadir. Anahtar unsur akist uygulamaktir ve faaliyetleri tirlinler ile deger akislari
boyunca siraya dizmektir. Yalin girisimler farkli diisiince yapisina sahip olduklarindan
FTM ¢oziim degildir. Herhangi bir maliyet muhasebesi sistemi gibi, FTM de islemleri
yonetme ve kontrol etmede basarisiz olmaktadir. FTM bilgisi, isletmelerin rekabetgi olmak
icin ne yapmas1 gerektigini ve maliyetlerin kok nedenlerini belirlememektedir. Bu nedenle

yonetim igin uygun degildir.*®

2.2. Geleneksel Muhasebenin Elestirilen Yonleri Karsisindaki Yahn ilkeler

Yalin iiretimi uygularken, ¢ogu geleneksel muhasebe raporlar1 karar verme ig¢in
artik yararli bilgiler icermemektedir. Uretim siirecinin her bir unsuru tamamen
degistiginden muhasebe fonksiyonunun da degismesi gerektigi ortaya ¢ikmustir. Muhasebe
- finans fonksiyonundaki degisim siirecinin ilk asamasi, geleneksel muhasebenin Kitle
iretim i¢in bulgular1 olan yedi diisiincenin tanmmasidir. Tablo 1.2, bu diisiinceleri

Ozetlemektedir ve karsiligindaki yalin ilkeyi icermektedir.**

19 A g.e., s. 244, 245,
150 Kennedy - Brewer, a.g.m., s. 67.
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Tablo 1.2: Geleneksel Muhasebe Inanislar1 ve Karsiligindaki Yalm ilkeler

Kaynak: Frances A. Kennedy - Peter C. Brewer,“The Lean Enterprise and Traditional Accounting-
Is The Honeymoon Over?”, The Journal of Corporate Accounting & Finance, September/Octber, 2006, s.

68

Geleneksel Muhasebe inamislari

Yalin ilkeler

1. Stok bir varliktir.

2.Yoneticileri, departmanlarmm  performanslarini
optimize etmelerinden sorumlu tutmak, optimal miisteri

degeri saglanmasiyla 6zdeslestirilmektedir.

3. Muhasebeciler gelismelere, sapmalar igin agiklamalar

arayarak yon verirler.

4. Aylik finansal muhasebe dongiisii karar vericilere

raporlanacak veriler ig¢in zaman dilimini tanimlamalidir.
5. Bos zaman verimsizligin isaretidir.

6. Isletmeler, kendi gercek performanslarini igsel olarak

olusturduklart duragan performans standartlar1 ile

karsilastirarak basar1 gostermektedir.

7. Giderler azaltilarak karlar maksimize edilmektedir-

bunlardan en biiyiigii is¢ilik giderleridir.

1. Kar trinler satilarak kazanilir.

2. Deger akiglar1 tiiketici tatmini saglar.

3. Finansal olmayan operasyonel veriler, is

slireglerini yonetmeye yardimei olur.

4. Gergcek zaman verileri siire¢ iyilestirmesini
saglamak icin gereklidir.

5. Eger karsilanacak herhangi bir miisteri talebi

yoksa bos zaman sorun degildir.

6. Diinya capindaki isletmelerin amaci gergek

performansi rakiplerden daha hizli gelistirmektir.

7. On saflardaki calisanlar capraz bir sekilde
egitilmesi gereken ve kalifiye olmasi gereken

varliklardir.

-Stok bir varliktir. Stok bir varlik olarak adlandirilmaktadir ve gelecekte herhangi

bir tarihte kar etmek amaciyla satilacagi varsayimiyla bilangoda aktiflestirilmistir. Ancak

gercekte stok batik bir maliyettir. Bagka bir yerde yatirim yapilacak paray1 titketmektedir.

Bozulma, modas1 ge¢gme/eskime maliyetlerine maruz kalmaktadir. Stoklamak ve nakliye

bir maliyettir. Stoka yonelik iiretim yapmak gelir getirmez, sadece iriinleri satmak gelir

getirir. ™

-Yoneticileri, departmanlarinin performanslarini optimize etmelerinden sorumlu

tutmak optimal miisteri degeri saglanmasiyla ozdeslestivilmektedir. Uretim ve destek

departmanlarinin yoneticilerini, departmanlarmin performans amaglarmni karsilama ile

151 Kennedy - Brewer, a.g.m., s. 67.
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sorumlu tutmak, siiregte miisteriler gozden kagsa bile onlarin sadece bu amaca
odaklanmalarina neden olmaktadir. Deger akis1 perspektifi, dlgiilerle desteklenmis sekilde,
tim deger akiginin performansimni izleyerek, calisanlarin tiim sistemi optimize etmelerini

saglamaktadir. Bu sekilde deger akisi miisteri tatmini saglamaktadir.'>

-Muhasebeciler gelismelere, sapmalar igin aciklamalar arayarak yon
vermektedir. Sapmalar tatmin etmeyen bir performans: gosterse de ¢ok ge¢ ortaya
cikarmaktadir. Ayrica problemlerin nedenini belirleyip ortadan kaldirmakla sorumlu is¢iler
icin bu sapmalar1 anlamak zordur. Aslinda isciler tarafindan kolayca anlasilabilir, gercek
zamanl operasyonel bilgiler, iyilesme calismalarma ydn vermektedir. Isciler, bu tip

finansal olmayan bilgilerle iyilestirme ¢abalarmnin sonuglarin1 hemen gorebilirler. 153

-Aylik finansal muhasebe dongiisii karar vericilere raporlanacak veriler igin
zaman dilimini tamimlamalidur. Isletmenin gelir tablolari, boliim gider tablolar1 ve sapma
raporlar1 aylik olarak yoneticilere sunulmaktadir. Bu raporlar aylik kapanislardan sonra, on
giinliik bir siire i¢inde hazirlandigindan giincelligini kaybetmis bilgileri 6zetlemektedir.
Amaglar1 yakalamak i¢in ve aylik tablolarin daha iyi goriinmesi i¢in son dakika itmeleri
yapilmakta ve gercegi yansitmayan suni tablolar olusturulmaktadir. Bu da fazla iiretim ve
stokla sonuglanmaktadir. Karar vericilerin ihtiya¢ duydugu sey, mevcut operasyonlarla

ilgili gercek zamanl finansal olmayan verilerdir.**

-Bos zaman verimsizligin isaretidir. Geleneksel muhasebe, hacim tabanli dagitimlar
ve verimlilik dl¢iilerine dayanmaktadir. Ortak dlgiiler, makine kullanim yiizdesi, tiretilen
birim sayis1 ve is¢ilik saati basina iiretilen birim sayist gibi Olgiileri icermektedir. Hacim
tabanli dagitimlar, pozitif sapmalar olusturmak i¢in fazladan tiretimi tesvik etmekte, bu da
birim bagma daha diisiik maliyetle sonu¢lanmaktadir. Bos zaman, eger o anda karsilanacak
herhangi bir miisteri talebi yoksa bir verimsizlik isareti degildir. Fazladan iiretim, miisteri

sipariglerindeki gecikme i¢in bir ¢dziim saglamaz.155

-Isletmeler, kendi gergek performanslarini icsel olarak olusturduklart duragan
performans standartlart ile karsilastirarak basar: gostermektedir. Bir isletmenin iiretim

sapmalar1 olumlu olsa ve biitce hedefleri yakalansa bile, yliksek performansli rakiplere

152 A.g.m., s. 67.
153 A.g.m., s. 67, 68.
154 A.g.m., s. 68.
155 A.g.m., s. 68.
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kiyasla hala kaybediyor olabilir. i¢sel olarak olusturulmus standartlar1 karsilamak, diinya
capmdaki isletmelerin amaci degildir. Bu isletmelerin amaci, gergek performansi

rakiplerden daha hizli artirmaktir, *°

-Giderler azaltlarak karlar maksimize edilmektedir- bunlardan en biiyiigii iscilik
giderleridir. Karlar beklenenden az oldugunda, muhasebeciler gelir tarafindansa gider
tarafina dogru yonelmektedir. Kazanglar1 istenen sonuca gore degistirmek icin, bir sonraki
yila kadar tamir, bakim, egitim ve seyahat gibi ihtiyari harcamalar: ertelemektedirler. Eger
daha biyiik bir azaltma gerekirse, dikkatler ka¢inilmaz olarak is¢ilige cevrilmektedir.
Ciinkii iscilik giderleri geleneksel olarak bir degisken maliyet olarak diisiintilmektedir.
Miisteri talepleri diistiiglinde is¢ilik maliyetlerini kesmek mantikli goriinmektedir. Ne
yazik ki bu, ii¢ agidan uzagi gdremeyen bir mantiktir. ilk olarak deneyimli ¢alisanlarin
isten ¢ikarilmasi entelektiiel sermayenin disar1 atilmasi gibi bir seydir. Isciler siirekli
gelisme siirecinin anahtar unsurlaridir. Ikinci olarak iscilerin morali, sonunda islerini
kaybetmekten korkmaktan ve is arkadaslar1 kovuldukca kotii olacaktir. Ugiincii olarak
miisteri talepleri artinca, ise alma, egitim ve yiiksek hurda ve yeniden isleme gibi diger

baslama maliyetleri isletmenin kir hanesinde kendini gosterecektir.®’

Geleneksel muhasebe sistemleri, yalin Orgiitlerde karar vericilere anlamli bilgi
saglamakta basarisiz oldugundan, isletmeler iiretim faaliyetlerinde yaptiklar1 radikal
degisikliklerin temelini teskil eden varsayimlarla uyumlu muhasebe metotlar1 aramaya
baslamislardir.*®® Bu baglamda miisteri degerini rehber alan, deger akisini esas alan, israfi
ortadan kaldirmay: amac edinen yalim muhasebe ortaya ¢ikmaktadir.™® Yaln diisiince
tretimde hizli bir sekilde baskin bir model haline gelmektedir. Yalini isletme stratejisi
olarak benimseyen kiiciik, orta, biiyiik tiim isletmelerde, miisteriler, calisanlar ve ortaklar
icin onemli faydalar1 vardir. Ancak gelecekte daha fazla basar1 elde etmek isteniyorsa yalin
iiretim yeterli degildir, yalin miihendislik, yalin pazarlama, dagitim, satin alma ve yalin

muhasebe uygulanmalidir.*®

156 A g.m., s. 69.

7 A.g.m., s. 69.

158 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 1.

159 Wang Lin - Yuan Quingmin, “Len Accounting Based on Lean Production”, Management and Service
Science, MASS’09 International Conference on (978-1-4244-4639-4, Sept 2009, s. 20.

160 jean E. Cunningham - Orest J. Fiume - Emily Adams, Real Numbers Management Accounting In A
Lean Organization, Managing Times Press, 2003, s. 14.
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II. BOLUM

YALIN MUHASEBE

1. YALIN MUHASEBE

Uriin ¢esitliligi ¢ok olan ve kiiresel piyasalarda rekabet eden isletmeler, kaginilmaz
olarak finansal tablolarinin kullanisli olacak sekilde dogru resmi yansitip yansitmadigi
sorusuyla karsilasmaktadir. * Yaln iiretim araglar1 isletmelerde uygulanmaya baslandiktan
sonra, yoneticiler ve c¢alisanlar gozle goriliir finansal iyilesmeler gormek istemektedir.
Cogunlukla kisa donemde finansal iyilesme olmamakta ve bazen de tam tersi olmaktadir.
Cogu yalin doniisiimde insanlar iiretim tabaninda her seyin miikemmel goriindiigiinii,
ancak finansal olarak kotii oldugunu fark etmektedirler. Bu da umutsuzluga kapilmis
yoneticiler tarafindan “Islemlerde miikemmel sonuglar aldik ancak finansal tablolarda bu
goriinmedi” seklinde yorumlanmaktadir. Bu da “Eger yalinlik bu kadar iyiyse, neden kar
hanesinde artiy olmadi?” sorusunu akla getirmektedir.? Kabul edilen muhasebe
uygulamalarinin ¢ogunlugu 20. yy da gelistirilmistir ve yalin stratejilerin uygulanmasi ile
fark edilen islemsel iyilesmelere, yanlis bakis acis1 saglamaktadir. Mevcut muhasebe
uygulamalari, yalin programla gelen iyilesmelerin kazanimlar1 fark edilene kadar uygun
olmayan muhasebe isi yapmaktadir. Isletmeler, ¢esitli yalm ilkelere adaptasyon yoluyla
faaliyetlerin daha yalin sekline gectikge, muhasebe sistemi islerin kotii gittigi yolunda hata
sinyalleri gondermeye baglamaktadir. Yaniltic1 performans Olgiimleri nedeniyle yalin
iretim uygulamalarmma karsi konulmalarla karsilagilmaktadir. Oysa yalin iiretim, isafin
ortadan kaldirilmasi olarak tanimlandigindan ve bu iiretim faaliyetlerinde istenen bir sey

oldugundan bu durum sagirticidir.

Uretim isletmeleri yalin ilkeleri kullanarak faaliyet gdstermeye basladiginda,
isletmelerin ¢ehresi degismektedir. Yalin diisiince Orgiitiin i yapma seklinde Onemli

degisiklikler yapmustir ve karar vermeye yardimci olan bilgi sistemlerinde de paralel

! Brian Maskell - Ross Maynard, “Keeping it Lean”, Inyheblack, 78, 7, Aug, 2008, s.59.

2 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 51.

® Sameer Kumar - David Meade, Financial Models and Tools for Managing Lean Manufacturing,
Auerbach Publications, Taylor&Francis Group, 2007, s. 1.
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degisiklikler gerektirmektedir.4 Basarili bir yalin doniisim i¢in anahtar unsur, karar
vermelerin temel bilgi kaynagi olan muhasebedir. Yalin yolculugu segen isletmelerin,
muhasebe, kontrol ve dlgme ydntemlerini bityiik 6lgiide degistirmeleri dnemlidir.® Yalin
iiretim, muhasebe ile biitiinlesmez ise yalin uygulamalarin sonuglarint olumsuz bir sekilde
temsil eden ve islemlerdeki iyilesmeleri yansitmada basarisiz olan yonetim raporlariyla
sonuglanabilir. Islemler ile muhasebe diinyas1 arasinda koprii kurmak ve yalin girisimlere
muhasebeyi dahil ederek yalini yansitan finansal tablolar olusturmak gereklidir.6 Bu da
maliyet ve yonetim muhasebesi alaninda, ihtiya¢ duyulan degisikliklere neden olmalidir.
Ciinkii maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri, faaliyet gosterdigi ¢evreye bagl olarak
uygun bir sekilde tasarlanmalidir. Yalin ¢evrenin bilgi ihtiyaglar1 geleneksel {iretim
sisteminden tamamen farklidir. Yalin bir islemde, fiziksel 6zellikler artan bir sekilde daha
onemli hale gelmektedir ve islemleri destekleyen bilgilerde fiziksel faaliyetlerle direkt
ilgili hale gelmektedir. Bu da, bilgi akisi ile iirliniin fiziksel akigmin birbirine ge¢cmesi
anlamina gelmektedir. Maliyet muhasebesi i¢in bilgi sistemi, iirlinlerin akismin fiziksel
ozelliklerinin direkt yansimasidir. Yalin muhasebede maliyetler, deger akisindaki tirtinlerin
fiziksel akisinin yansimasi ile olusturulmaktadir ve hesaplanmaktadir. Yalin islemlerde her
sey yeniden tasarlandigindan, maliyet muhasebesi sistemleri gibi destek fonksiyonlari,
islemleri desteklemek i¢in dogru ve faydali bilgiyi vermek amaciyla bu faaliyetleri

yansitacak sekilde tasarlanmahdur.’

Yalin muhasebe, yalin yonetime baglamanin biitiinleyici bir parcasidir ve yalin
iiretimin gelismesine de yardimcidir. Ayni zamanda stratejik karar verme i¢in dnemli bir
aragtir. Bircok ydnden yalin muhasebe, yalmin stratejik yOnetimi i¢in araglar
saglamaktadir. Yalin muhasebe, goreli olarak yalin yonetim felsefesi gelistirildikten sonra
ortaya ¢ikan yeni bir tekniktir. Yalin yonetimi uygulamaya calisan firmalarin, geleneksel

muhasebeyi c¢evreleyen israf ve hatalar1 yok etmek i¢in yalmn muhasebeyi uygulamaya

* Rosemary R. Fullerton - Frances A. Kennedy, “Modeling a Management Accounting System for Lean
Manufacturing Firms”, SSRN Working Paper Series, Aug 2009, s. 13.

® Brian H. Maskell - Frances A. Kennedy, “Why Do We Need Lean Accounting and How Does It Work”,
The Journal of Corporate Accounting&Finance, March/April, 2007, s. 60.

6 George Taninecz, “Cost Accounting Undercuts Lean”, IndustryWeek, Vol. 251, Issue 9, Oct 2002, s. 73.

" James R. Huntzinger, Lean Cost Management: Accounting for Lean By Establishing Flow, J. Ross
Publishing, USA, 2007, s. 6.
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ihtiyact vardir.® Yalm muhasebe, yalin {liretim ve yalin diisiinceyi desteklemek icin
isletmenin muhasebe, kontrol, 6lgme ve yonetim siireclerinde gerekli degisiklikler igin
kullanilan genel terimdir.? Bu terimin iki anlami vardir: Ilki muhasebe siireclerinde yalin
uygulamalar1 gerceklestirme ile ilgilidir. Ikincisi ise geleneksel yonetim muhasebesi
sistemini yalin ¢evre icin daha uygun bir sistemle degistirmeyi isaret etmektedir. Yalin
muhasebe, yalin ilkeler {izerine kurulu olan isi yonetmenin radikal olarak farkli bir
yoludur.®® Yaln muhasebenin esasi, muhasebeyi yalnin ilkeleri ile ayni diizeye
getirmektir. Boylece biitiin disiplinler isletme de§erine ayni bakis agisindan bakabilecek,
israfi tiretim alanma ilave olarak muhasebeden de ¢ikaracaktir. Boylece yalin diisiince
deger katmayan faaliyetleri elimine ederek muhasebeyi basitlestirecektir. Ayn1 zamanda
gercek nakit akisma daha fazla odaklamlacaktir.™ Yalin diretimin siirecleri sadelestirip
israfi azalttigi gibi yalim muhasebe ¢evresi de muhasebe, kontrol ve Olgme sistemini
sadelestirmeli ve israf yaratan faaliyetleri ortadan kaldirmalidir. Performans 6lgiileri az
olmalidir, yalin davranigi motive eden degiskenlere odaklanmalidir ve stirekli iyilesmeyi
beraberinde getirmelidir.* Siirekli iyilesmeyi basarmak icin uygulanan diger araglar gibi yalin

muhasebe de bu yalin hareketin bir parcasidir.*®

1.1. Yalin Muhasebenin Onemi

Yalin muhasebe, yalin diisiince ve yalin uygulamalar1 dogru bir bigimde yansitan
muhasebe, kontrol ve yOnetim sistemleridir. Yalin muhasebe, geleneksel muhasebe ve
kontrol sistemleri ile iliskili israfin ¢ogunu ortadan kaldirarak, zamandan ve paradan
tasarruf eder. Yalin muhasebe, isletmelerin yalin iyilesmelerin potansiyel finansal
faydalarini belirleyerek ve bu kari1 fark etmelerini saglayacak stratejiler gelistirerek daha

fazla kazanmalarini saglamaktadir. 14 Yalin muhasebe énemlidir Qﬁnkﬁls;

8 Ross Maynard, “Count on Lean”, Quality World, March, 2007,

http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean accounting/articles/gw _maynard march 07.pdf
(14.12.2009).
o Brian Maskell, What’s Lean Accounting,
http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean accounting/components/What is Lean Accounting
.pdf, (13.12.2009), s. 9.

O Fulleron - Kennedy, a.g.e., s. 3,14.

1 Heston, a.g.m., s. 23.

2 Kay Carnes - Scott Hedin, “Accounting for Lean Manufacturing:Another Missed Opportunity?”,
Management Accounting Quarterly, Vol.7, No.1, Fall 2005, s. 31.

13 Jill Jusko, “Accounting for Lean Tastes”, Industry Week, Vol 256, Iss 9, Sep 2007, s. 36.

14 Maskell, “What’s Lean Accounting”, a.g.m., . 9.
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Fiyatlama, karlilik, iiret/satin al, lirlin/miisteri rasyonalizasyonu vs ile ilgili yonetim
kararlarin1 vermek i¢in daha iyi bilgi saglar. Bu bilgiler 1s1¢inda verilen kararlar da,

daha iyi gelirlere ve karlara neden olur.

Biiylik miktarlarda israfin muhasebe, kontrol ve olgme sistemlerinden elimine

edilmesi i¢in yontemler saglar. Boylece zamani, maliyeti ve israflar1 azaltir.

Yalin gelismelere neden olan seylerin potansiyel finansal faydalarini belirler ve o

faydalar1 gergeklestirmek i¢in gerekli stratejilere odaklanar.

Yalin odakli bilgi ve istatistik saglayarak, uzun donemli yalin gelismeleri motive

eder.
Geleneksel dl¢iilerin yerini alan, yalin performans 6l¢iitleri saglar.

Performans Olciilerini, deger yaratma anahtarlariyla iliskilendirerek miisteri

degerini isaret eder ve bu degeri artirmak i¢in caligir.

Maliyetleri, liriin maliyetlerini ve deger akis1i maliyetlerini anlamak i¢in daha 1yi yol

saglar.

Finans departmaninda c¢alisanlar i¢in yalin iyilestirmelerde ¢alismak i¢in zaman

ortaya ¢ikmasini saglar.

Diger nedenler, daha once anlatilan gelencksel muhasebenin kontrol ve 6lgme

sistemlerinin noksanliklartyla ilgilidir. Geleneksel muhasebe sistemiyle yalin iiretim bir

arada kullanilmaya c¢aligilinca birbirleriyle ¢elistikleri gt')rl'ih'ir.l6

Yalin muhasebe genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri, disariya yapilan raporlama

diizenlemeleri ve igsel raporlama gereksinimleri ile tamamen uyumludur. Ayrica insanlara

yatirimi motive ederek, orgiitiin her diizeyinde siirekli iyilesmeye yonelik bilgi saglayarak

yaln kiiltiirii destekler.'” Yalin muhasebe, kisa donemli maliyet azaltmalarla ilgili degildir,

15 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 1.
®Age.,s. 1,2

17

What is Lean Accounting All About?  And How  Does It Work?

http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean_accounting/la_ppt.html (24.12.20009).
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miisteri degerini gelistirmek ve ortaya ¢ikan kaynaklar i¢in daha karli kullanim alani

gelistirmekle ilgilidir. '8

1.2. Yalin Muhasebenin Ilkeleri, Uygulamalar ve Araclar

Yalin muhasebenin ilkeleri, uygulamalar1 ve araglari, yalin doniisiimii
desteklemektedir. Yalin 6lgme ve kontrol sistemleri hem operasyonel hem de finansal
kontrol saglamaktadir. Bilgiler gorsel olarak sunularak, zamaninda paylasiimaktadir.
Boylece calisanlara faaliyetleri ile ilgili ger¢ek zamanli geribildirim yapilabilmekte, hem
de calisanlar motive edilebilmektedir. Yalin muhasebenin ilkeleri, uygulamalari ve araglari

Tablo 2.1°de 6zetlenmektedir.

18 Maynard, Ross, “Count on Lean”, Quality Worl, March, 2007,

http://www.maskell.com/lean accounting/subpages/lean _accounting/articles/gw _maynard march 07.pdf
(14.12.2009), s. 32.
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Tablo 2.1: Yalin Muhasebenin Ilkeleri, Uygulamalari ve Araglar

Kaynak: Brian H. Maskell - Bruce L. Baggaley, “Lean

Accounting : What’s It All About?”,

Target Volume, Vol. 22, Number 1, 2006, s. 37.

ILKELER UYGULAMALAR YALIN MUHASEBE ARACLARI
A.Yalin&Basit 1.Kayitlardan, islemlerden, | a. Mevcut durum ve gelecekteki durum igin deger akis
muhasebe raporlardan ve diger | haritalama
muhasebe  yontemlerinden . e e
siirekli olarak israfi ortadan b. Kaizen (Yalin siirekli iyilestirme)
kaldirmak. C. Pukd dongiisii problem ¢6zme
B.Yahn 1.Yonetim kontrol&siirekli | a. Hiicre, deger akis ve sirket raporlart i¢in dlgiileri isletme
Doniisiimii iyilestirme stratejisi, hedef maliyetler ve yalin iyilesmelerle
Destekleyen baglantilandiran, performans 6lgiilerinin iliski semasi
Muhasebe . e S 9
.. . b. Atilimlar1 ve siirekli iyilesme projelerini igeren deger akis
Siirecleri
performans tahtasi
c. Deger akis performansini gosteren veri hesap tablolar1
2. Maliyet yonetimi a. Deger akis maliyetleme
b. Deger akis gelir tablosu
3. Miisteri&tedarikei degeri | a. Hedef maliyetleme
ve maliyet yonetimi
C. Bilgilerin agik | 1. Finansal raporlama a. Basit, biiyiik oranda nakit esasli muhasebe

ve zamaninda
iletisimi

2. Finansal ve finansal
olmayan Olgiitlerin  gorsel
raporlamasi

a. Raporlamada gorsel performans tahtalariin kullanilmasi

3. Karar verme

a. Deger akis maliyetlemesi ve veri hesap tablolar1 kullanarak
marjinal maliyet ve karlilik analizi

D. Yahn bakis

1. Planlama&Biit¢eleme

a. Hoshin Kanri politikalarm yayilimi

agisindan b. Satig, operasyon ve finansal planlama
planlama
2. Yalin iyilesmelerin etkisi | a. Deger akis maliyet ve kapasite analizi
b. Mevcut durumé&gelecek durum deger akis haritalari
c. Yalin iyilesmelerden elde edilen operasyonel, finansal ve
kapasite degisikliklerini gosteren veri hesap tablolari. Yalin
degisikliklerden elde edilen finansal faydalarin planlanmasi.
3. Sermaye planlama a. Deger akis veri hesap tablolar1 iizerindeki sermaye
harcamalarinin artan etkisi
4. Beseri giice yatirim a. Sirekli iyilesmeye katilimi, c¢alisan memnuniyetini ve
capraz egitimi izleyen performans olgiitleri
b. Kar paylagimi
E.icsel 1. Yalin operasyonel | a. Islemleri ortadan kaldirma zamanmin ve onkosulunun
muhasebe kontrole  dayanan  igsel | belirlenmesi
kontroliiniin kontrol
giiclendirilmesi

2. Stok degerleme

a. Stoklar diisiik ve gorsel olarak kontrol altinda oldugunda
devamli envanter kayitlarina ve iirlin maliyetlerine ihtiyag
olmadan stok degerleme icin basit yontemler.
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1.2.1. Yahn ve Basit Muhasebe

Yalin yontemlerin, muhasebe siireglerine uygulanmasi olarak da ifade edilebilir.
Baz1 muhasebe siirecleri birinci tip muda icermektedir (o anda ortadan kaldirilamayacak),
ancak ¢ogu muhasebe siireci ikinci tip mudadir (ortadan kaldirilabilir). Yalin yontemler
dikkatli bir sekilde muhasebe, kontrol ve dlgme siireglerine uygulanmalidir. Boylece israfi
ortadan kaldirma faaliyetleri siireklilik kazanir. Kayit islemlerinden, raporlardan ve
muhasebe yontemlerinden siirekli olarak israfin ortadan kaldirilmasi yoluyla israflarin
azaltilmast miimkiindiir. Bunu basarmak igin, deger akis haritalar1 (mevcut
durumé&gelecek durum), kaizen (yalin stirekli iyilesme) ve pukd dongiisii problem ¢dzme
yaklagimi araglar1 kullanilmaktadir. Bu projeler daha sonra ortadan kaldirilabilecek

stirecleri iyilestirmektedir. 19

1.2.2. Yahn Doniisiimii Destekleyen Muhasebe Siirecleri

Yalin muhasebe raporlari ve yontemleri aktif olarak yalin doniigimii
desteklemektedir. Bu raporlardan elde edilen bilgiler, siirekli iyilesmeye yon vermektedir.
Finansal ve finansal olmayan raporlar, bireysel iiriinlerin, iglerin veya siire¢lerin degil, tiim
deger akismin akisini yansitmaktadir. Yalin muhasebe, miisteri i¢in yaratilan degeri
anlamaya ve Olgmeye odaklanmaktadir ve bu bilgiyi miisteri iligkilerini, {iriin tasarimini,
iiriin fiyatlama ve yaln iyilesmeleri gelistirmede kullanmaktadir.?’ Gérsel yonetim, siirekli
iyilesme ve deger akis yonetimi, yalin doniisimii destekleyen yalin muhasebenin temel

yontemleridir.

-Gorsel Yonetim

Gorsel yonetim, herkesin orgiitiin hedeflerini bilmesini saglamaktadir ve insanlarin
etkili bir sekilde calisabilmesi icin ihtiyag duydugu bilgilere kolayca ulagmasini
saglamaktadir.”® Bilgilerin ¢ogunlugu elle yazilmaktadir ve hiicre iiyeleri tarafindan

diizenli olarak giincellenmektedir. Kararlar1 yonlendiren ve operasyonel kontrolii gésteren

19 Brian Maskell - Bruce L. Baggaley, “Lean Accounting: What’s it All About?”, Target Volume, Vol. 22,
Number 1, 20086, s. 36.

2 A g.m., s. 36.

2! Don Tapping - Tom Luyster - Tom Shuker, Value Stream Management, Productivity Pres, New York,
2002, s. 6.
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performans oOlgiitleri ve veri hesap tablolar1 olarak adlandirilan performans ozeti, basit

gorsel bilgiyi sunmanin iki temel yontemidir.?

Yalmn igletmelerde yeni performans dlgtileri kullanilmaktadir. Bu 6lgiiler kontroliin
cogunlugunu saglamaktadir ve siirecin siirekli iyilesmesini yonlendirmektedir. Bu olgiiler,
yalin Orgiitler tarafindan kullanilan gorsel yonetimin 6nemli bir pargasidir. Performans,
daha fazla karmasik tarihi raporlar kullanilarak raporlanmamaktadir. Performans, isin
yapildig1 yerde gorsel olarak tahtalarda raporlanmaktadir. Operasyon alaninda gorsel
olarak raporlanan 1iyi se¢ilmis performans Olgiilerinin kullanimi geleneksel maliyet
muhasebesinin biiyilk bir kismma ihtiyac1 ortadan kaldrmaktadir. Uretim islerinde
kullanilan is¢ilik raporlarini, bir iy merkezinin veya c¢alisanin verimliligini veya
makinelerin kullanimini raporlamaya artik daha fazla ihtiya¢ yoktur. Karmasik ve sasirtici
sapma analizlerinin raporlanmasina daha fazla ihtiyag duyulmamaktadir. Ciinki
operasyonlar ile ilgili yalin performans Olgiileri, giinliik kararlar igin gerekli, gergek
zamanl bilgi saglamaktadlr.23 Uretim siireglerinin kontrolii, iiretim diizeyinde ve deger

akis diizeyinde gorsel olarak sunulan performans dlgiileri ile bagariimaktadir.?®

Deger akis performans Olgiilerini tamamen anlamadan, dogru karar vermek
miimkiin degildir. Yalin muhasebede isletme ile ilgili karar vermek igin veri hesap
tablolarindan yararlanilmaktadir. Veri hesap tablolarinin amaci, deger akis performansinin
tic boyutlu goriiniisiinii sunmaktir. Veri hesap tablosu, mevcut durum ve gelecekteki
durumu gostermektedir ve yalin iyilesmeler icin iyilesme alanlarimi belirlemeye yardim
etmektedir. Veri hesap tablosu; operasyonel performans, kapasite bilgisi ve finansal
performans olarak {i¢ boliimden olusmaktadir. Kapasite bilgisi deger akisinin kaynaklarinin
ne kadarinmm verimli bir sekilde kullanildigmi, ne kadarmin verimsiz bir sekilde
kullanildigimni ve deger akisinda ne kadar uygun kapasite oldugunu gostermektedir. Veri
hesap tablosu formati, deger akis performansinin haftalik 6zet bir sekilde raporlanmasinda

kullanilmaktadir. Bilgiler tek bir kagitta gsterilmektedir ve anlamasi kolaydir.?

22 Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 65, 66.
2 A.g.m., s. 66.

2t Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 36.

% Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 67, 68.
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-Siirekli Iyilesme

Yalin girisimler daha diizgiin bir akis, daha etkili islemler, ortaya ¢ikarilan kapasite
ve diisik maliyetlerle siirekli gelismektedir. Gorsel yonetim ve deger akis yonetim
sistemleri iyilesme firsatlarinin oldugu alanlara dikkat ¢ekmektedir. Hedef maliyetleme ve
satig, operasyon ve finansal planlama (SOFP) siirekli iyilesmede 6nemli rol oynayan iki
yalin aragtir.? Siirekli tyilesme, deger akis performans tahtas: kullanilarak izlenmektedir
ve motive edilmektedir. Bu gorsel tahtalar, haftalik olarak giincellenmekte ve iyilesme
alanlarini belirlemek, pukd dongiisii projelerini baglatmak ve ilerlemeyi izlemek i¢in deger
akis stirekli 1yilesme takimi tarafindan kullanilmaktadir. Tahta ayn1 zamanda mevcut ve

gelecek durum haritalarim birlikte gostermektedir.?’
-Deger Akig Yonetimi

Deger akis yoOnetimi, isletmenin faaliyetlerinin sonuc¢larin1 O6lgmenin  ve
degerlemenin farkl bir yoludur. Deger akis yonetimi, karar verme siirecinde degisiklikleri
gerektirmektedir. Misteri hizmetleri, satin alma, tiretim, miihendislik ve muhasebe gibi
geleneksel boliimler ile sonuglar1 6lgmek ve yonetmek yerine, isletme deger akislaria gore
orgiitlenmekte, sonuclar1 deger akislarina gore 6lgmekte ve yonetmektedir. Bir deger akisi,
deger akisimnin faaliyetlerini tamamen desteklemek i¢in gerekli tiim fonksiyonlar1 ve
calisanlart icermektedir.?® Deger akis yonetimi, deger akismmin kara katkismi, {iriin
kalitesini ve miisteri hizmetlerini izlemeyi icermektedir. Deger akis takimi performansi
izlemek 1i¢in performans Olgiilerini ve deger akis maliyetlemesini kullanir, yalin
iyilesmelerin faydalarini dlger, {irlin hatt1 kararlarin1 verir ve gelecekteki degisiklikleri

planlar.?®

Maliyet ve karlilik raporlamasi deger akis maliyetlemesi kullanilarak
yapilmaktadir. Deger akis maliyetleri haftalik olarak toplanmaktadir ve genel iiretim
giderlerinin ¢ok az veya hi¢ dagitimi yapilmamaktadir. Bu da finansal bilginin agikca
deger akisindaki herkes tarafindan anlagilmasini saglamaktadir. Haftalik raporlama,

bilgiler giincelken deger akis yoneticisi tarafindan gozden gegirilmesini sagladigindan,

% A gm., s.72.
2T Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 36, 37.

28 Jan P. Brosnahan, “Unleash the Power of Lean Accounting”, Journal of Accountancy, 206,1, Jul 2008,
s.61.
2 Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 69.
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maliyetlerin miikemmel kontroliinii ve yonetimini saglamaktadlr.30 Cogu isletme fiyatlama,
iret/satin al vb ile ilgili kararlar1 standart maliyetleri veya diger tam maliyetleme
yontemlerini kullanarak vermektedir. Deger akis maliyetlemesinde bu kararlar, triiniin
maliyeti yerine deger akisi bir biitiin olarak dikkate alinarak verilmektedir. Cogunlukla,
yalin bir isletme i¢in iirliniin maliyetini hesaplamak gerekli degildir. Baz1 isletmeler {iriin
maliyetlerine transfer fiyatlarini hesaplamak i¢in ve bazen de yiiksek diizeyde stoklarini
degerlemek i¢in ihtiya¢c duymaktadir. Yalin muhasebede, gerektiginde iiriin maliyetini
hesaplamak i¢in, iriin 6zellik ve nitelik maliyetlemesi olarak adlandirilan bir yontem

kullanilmaktadir. 3*
-Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetleme, isletmenin miisterileri i¢in nasil deger yarattigini ve daha fazla
deger yaratmak icin ne yapilmasi gerektigini anlamanm aracidir. Hedef maliyetleme yeni
irlinler tasarlanirken ve deger akis takimmin miisteri degerini artirmak i¢in gerekli
degisiklikleri anlamasi gerektiginde kullanilmaktadir.*®> Hedef maliyetleme, deger akislari

boyunca miisteri degeri saglamak ve israfi elimine etmek i¢in temel y('intemdir.33

1.2.3. Bilginin Acik ve Zamaninda fletisimi

Yalin muhasebenin uygulanmas: sonucunda ortaya ¢ikan finansal tablolar,
isletmedeki herkes tarafindan kolayca anlagilabilmektedir. Bilgiler aninda gorsel olarak
sunulmaktadir. Gorsel yonetim, yalin yonetimin kose tasidir. Yalin muhasebe, hem
finansal verilerin, hem de finansal olmayan verilerin gorsel sunumunu gerektirmektedir.**
Yoneticilerin finansal sonuglar1 izlemek i¢in ele almak isteyecekleri herhangi bir 6zel
durum, muhasebe boliimiinden giinler, haftalar veya aylar sonra degil, is yapilir yapilmaz
es zamanli olarak gorsel olarak goriilebilmektedir.® Fiyatlandirma, karlilik,

iiret/satin al, dis kaynak, {riin rasyonalizasyonu vb rutin kararlar, veri hesap tablolarinda

% Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 38.

# Maskell - Kennedy, a.g.m., s.71.

%2 Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 38.

 Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 72.

 Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 38.

% H. Thomas Johnson, “Manage a Living System, Not a Ledger”, Manufacturing Engineering, 137, 6, Dec
2006, s. 77.
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mevcut olan basit bilgiler kullanilarak verilmektedir. Bu 6nemli kararlar igin standart

maliyeti tekrar kullanmaya ihtiyag yoktur.*

1.2.4. Yahn Bakis A¢isindan Planlama ve Biitceleme

Yalin planlama, hoshin politikalarin yayilimi ile baslamaktadir ve aylik satis,
operasyon ve finansal planlama siirecini gozden gegirerek Orgiit i¢in biitiinlestirilmis
yonetim oyun planina neden olmaktadwr. Bu planlarin hepsi deger akis diizeyinde

yapilmaktadir ve yalin muhasebe bilgisini kullanmaktadir.*’
-(Hoshin Kanri) Politikalarin Yayilim

Stratejik hedefleri kapsayan ve bu hedefleri organizasyonun giinliik faaliyetleri ile
biitlinlestiren sistematik yaklasimdir. Hedeflerin gelistirilmesi, bu hedefleri basarmak i¢in
faaliyet planlarinin gelistirilmesi ve her ikisinin de yayilimi olmak iizere hem planlamayzi,
hem de yayillimi kapsamaktadlr.38 Deming’in PUKO déngiisii, Hoshin Kanri’de
odaklanma, diizenleme, uygulama, gozden ge¢irme dongiisii olarak uyarlanmlstlr.39 Hoshin
politikalarm yayilimi sirketin is stratejisiyle baslamaktadir. Is stratejisi ¢ogunlukla ii¢ ila
bes yila dikkat ¢ekecektir. Ancak hoshin planlama gelecek yil boyunca ne yapilmasi
gerektigini belirlemektedir. Ust diizey hoshin planlari, isletme stratejisini desteklemek i¢in
gerekli degisiklikler ile birlikte basarilar1 izlemek i¢in Olgiiler ve planlar1 tamamlamak i¢in
gerekli kaynaklarla doludur. Hoshin, ulasilamaz hedeflerin belirlendigi geleneksel komuta
kontrol planlarindan degildir. Hoshin siirecleri, her bir diizeyde zamaninda ve detayli bir

sekilde amac1 gerceklestirme adimlarini icermektedir.*
-Satig, Operasyon ve Finansal Planlama (SOFP)

SOFP, her bir deger akisi igin her ay yapilan yalin isletmelerdeki planlama

stirecleridir. Kanbanlar, hiicreye personel alinmasi gibi kisa donemli planlarin ve sermaye

% Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 38.

¥ Ag.m., s. 38.

% Beth Cudney - Merwan Mehta, “Using Hoshin Kanri (Policy deployment) as a Catalyst To Achieve Your
Envisioned Future State Value Stream Maps in a Fraction of the Time (Presentation), IIE Annual
Conference, Proceedings, Norcross, 2007.

% Seyda Serdar Asan - Mehmet Tanyas, “Integrating Hoshin Kanri and The Balanced Scorecard for
Strategic Management: The Case of Higher Education, Total Quality Management, Vol 18, No 9,
November 2007, s. 1002.

% Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 38-40.
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techizat1 ve g¢alisanlarin ise alinmasi veya yeniden organize olmasi gibi uzun donemli
planlarin giincellenmesini saglamaktadir. SOFP siirecinin finansal planlama agisindan
ciktisi, biitgelerin her ay giincellenmesidir. Boylece yillik biitgeleme siirecindeki israflarin
biiyiilk c¢ogunlugu ortadan kaldirilabilecektir. Ayni1 zamanda kisa doénemli ay sonu

sonuglarinin hesaplanmasi, ay sonu raporlama siirecine ihtiyaci azaltacaktir.**
-Yahn Iyilesmelerin Finansal Etkisi

Deger akisinda gerceklesen degisikliklerin operasyonel performansi, finansal
performansi ve kapasite kullanimini nasil etkileyecegini anlamak i¢in yalin muhasebe
araclarindan; mevcut durum ve gelecek durum deger akis haritalar1 kullanilmaktadir.
Analizler siklikla miikemmel bir operasyonel iyilesme gdstermektedir, ancak maliyet veya
kar hanesinde az iyilesme goriilmektedir. Bunlar arasindaki farki, kapasite degisiklikleri
kapatmaktadir. Cogu yalin iyilesme projesi, israfi ortadan kaldirmakta ve makine zamant,
calisan zamani, fiziksel alan seklinde uygun kapasite yaratmaktadir. Isletmenin Kkar
hanesindeki yalin iyilesmelerin finansal etkisi, bu ortaya ¢ikan yeni kapasitenin nasil
kullanilacag1 yoniinde, yonetim tarafindan verilen kararlardan gelmektedir. Yalin doniisiim
stirecine baglarken list yoneticiler tarafindan yapilan en zor degisikliklerden biri, kisa
donemli maliyet azaltmalar1 agisindan {retim iyilestirmeleri ile ilgili diistinmeyi
birakmaktir. Bu daha ¢ok kitle iiretim, standart maliyet diisilincesi ile ilgilidir. Bu diisiince
yapisi isletmenin yalin iiretimle yapacagi ilerlemeyi kisitlayacaktir. Miisteri degeri ve isin
biiyiitiilmesi ile ilgili diisliniilmeye baslanilmasima ihtiya¢ vardir. Yalinda ne kadarlik bir
maliyetle yasamimizi devam ettirebiliriz sorusu yerini, yeni yaratilan kapasiteyi, miisteri

degerini artirmak i¢in ve daha fazla kazanmak icin nasil kullanabiliriz?’e birakmaktadir.*?
-Sermaye Planlama

Sermaye planlamaya yalin yaklasim, geleneksel yatirimlarin getirilerinin
hesaplanmasindan oldukg¢a farklidir. Sermaye edinmeye iligkin temel kararlarda yalin bir
isletme, iiretim hazirlik siirecini gerceklestirecektir. Uretim hazirlik siireci takimindan,
probleme cesitli ¢oziimler gelistirmesi beklenmektedir. Uretim hazirlik siireci, takimim

yalin 6zelliklerin genis bir kontrol listesini kullanarak her bir alternatifi degerlendirmesini

L A.g.m., s. 40.
“2 A.g.m., s. 40,41.
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gerektirmektedir. Her bir alternatifin finansal etkisi, karar siirecinin bir pargasi olarak veri

hesap tablolarinda sunulmaktadir.*®
-Beseri Giice Yatirim

Bagarili yalin oOrgiitler, calisanlarin  egitimi, katilimi, yetkilendirilmesini
gerceklestirmek i¢in, kiiltiirlerini radikal bir sekilde degistirmektedirler. Yalin muhasebe
uygun Olciiler saglayarak bu ¢abaya katilmaktadir. Calisanlarin yetkilendirilmesini direkt
olarak 6lgmek zor olmasina ragmen, uygulanan iyilesme Oneri sayisi, siirekli iyilesmeye
aktif olarak katilan ¢alisan yiizdesi ve deger akisindaki capraz egitim diizeyi gibi dl¢iiler,

bunu élgmeye yardimer olmaktadir.**

1.2.5. Gii¢lendirilmis I¢csel Muhasebe Kontrolii

Muhasebe kontrolleri her zaman Onemli olmustur ve yalin muhasebenin bu
kontrolleri artirmasi1 6nemlidir. Finansal kontrol tehlikeye atilmadan, geleneksel isleme
dayali siiregleri ortadan kaldirmak i¢in hangi yalin yontemlerin uygulamada olmasi
gerektigi onceden belirlenmelidir. Finansal kontroliin 6nemli bir yonii stoklarin
degerlemesidir. Yalin iiretim her zaman onemli diizeyde stok azalisina neden olmaktadir.
Stoklar diisiik ve kontrol altinda oldugunda (¢cekme sistemi, tek parca akis, tedarikgilerle
igbirlikleri vb kullanilarak), stoklarin degerlemesi daha kolay hale gelmektedir. Yalin
muhasebe stoklar1 degerlemek icin; basit, dogru ve siklikla gorsel olan cesitli yontemler

icermektedir. Bu yontemlerin ¢ogu stoklarin izlenmesini gerektirmemektedir. *

1.3. Yalin Muhasebenin Tanm Alanlari

Yalin muhasebe tablo 2.2 deki alanlarin her birinde muhasebe ve kontroldeki
karmagikliktan sadelige ilerleyisi izlemektedir. Geleneksel iiretimin kayit yogun kontrol
slirecleri yerine, yalin iiretim tarafindan meydana getirilen bilgi akisi, liretimin sadeligi ve

gorsel kontrol esas alimmaktadir. *°

“Agm., s. 41.

“Ag.m., s. 41,42,

 Ag.m., s. 43.

“® Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 287.
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Tablo 2.2: Yalin Muhasebenin Tani Alanlari

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 286.

Saticilar hesabi ve satin alma

Finansal Alicilar hesabi

Muhasebe Yetki ve imzalar

Ay sonu islemleri

Malzeme maliyetleri

isletme Iscilik ve genel giderler

Muhasebesi Stok izleme ve politikalari

Uriin maliyetleme

Isletme stratejisinin ve yalin hedeflerin uyumlastiriimast

Yonetim Performans olgiitleri

Muhasebesi Biitceleme ve planlama

Uriin karlihigmim yonetimi

Finans g¢alisanlarinin rolii

Yalin Doniisiime Siirekli iyilestirme

Destek Yetkilendirme ve 6grenme

Yalin degisikliklerin finansal faydasi

Deger akis organizasyonu

Is Yonetimi Miisteri degeri ve hedef maliyetleme

Odiiller ve taninma

» Finansal Muhasebe- yiiksek oranda kayit odakli siiregler ile denetim
kontroliinden, minimum kaydin oldugu ve siirecin kendi yapisinda olusturulmus

kontrole degisim vardir.

> lIsletme Muhasebesi- iiretim boyunca izlenen malzeme ve isciligin gesitli
kayitlarindan, gorsel kontrole, diisiik ve diizeyli stoklara ve kisa teslim siirelerine

dogru degisim vardir.

» Yonetim Muhasebesi- tarihi/sonuglara dayanan yonelimden, Ongoriilere ve
nedensel Olciilere dayanan performans Ol¢limiine ve kontrole; boliimlere gore
ayrimdan, deger akigina ve maliyete dayalidan, degere dayaliya dogru degisim

vardrr.
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» Yahn Doniisiime Destek- finans c¢alisanlarnin ve finansal raporlarin sonug
yonelimli olmasindan, iyilesme girisimlerine rehberlik eden, yalin ¢abalar1
destekleyen, israfi ve yalinin faydalarini ortaya c¢ikaran ve gercek zamanl bilgi

saglayan finans bdliimiine dogru degisim vardir.

> Yahn Is Yonetimi- fonksiyonel orgiitten deger akis1 orgiitiine ve ana kriter olarak
miisteri degerine katki yapmayr Olcen karar alma yaklagimma dogru degisim

vardir.*’

1.4. Geleneksel Muhasebe ve Yalin Muhasebenin Karsilastirilmasi

Yalin muhasebe ve geleneksel muhasebe arasindaki farkliliklar konular itibari ile
Tablo 2.3’te gosterilmektedir. Yalin muhasebeyi anlamasi geleneksel muhasebeden daha
basit ve kolaydir. Geleneksel muhasebe islem odaklidir, buna karsilik yalin muhasebe
miisteri degeri ile ilgilidir. Geleneksel muhasebede finansal bilgi iiriin i¢in toplanirken,
yalin muhasebede finansal bilgi, deger akisini esas almaktadir.*® Geleneksel muhasebe fark
analizlerine odaklanirken, yalin muhasebe siirekli iyilesmeleri takip etmektedir ve bu
iyilesmeleri motive etmektedir. Yalin muhasebede ¢alisanlar arasinda esitlik ve isbirligi
vardir ve c¢alisanlar yetkilendirilmistir. Geleneksel muhasebe, iiretim giderlerinin
dagitiminda isgilerin is yiikiinii esas alirken, yalin muhasebe deger akisini esas almaktadir.
Geleneksel muhasebede sadece finansal performans 6lglilmekte, yalin muhasebede buna
ilave olarak operasyonel performansta 6lgtilmektedir. Ciinkii yalin iiretimde Olgiiler; islem
hacmi, ¢evrim siiresi, ilk seferde kalite, stok devir hiz1 ve deger akisina odaklanmaktadir.

Yalin muhasebede bu 6l¢iimler zamaninda gorsel bir sekilde sunulmaktadir.

T Age., s. 287.
48 Wang - Quingmin, s. 22.
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Tablo 2.3: Yalin muhasebe ve geleneksel muhasebe arasindaki farkliliklar

Kaynak: Wang Lin - Yuan Quingmin, Management and Service Science, MASS’09 International
Conference on (978-1-4244-4639-4, Sept 2009.

Konular

Geleneksel Muhasebe

Yalin Muhasebe

Maliyet Muhasebesinin Amaci

Uriin maliyeti

Deger akis1 maliyeti

Maliyet Personeli

Muhasebeciler

Deger akisini kontrol eden kisiler

Maliyet Analizi Vurgusu

Fark analizleri

Siirekli iyilesme analizi

Orgiit Kiiltiirii

Komuta ve kontrol

Esitlik ve igbirligi

Uretim Giderleri Dagitim

Iscilerin  is  yilkiinii  esas

almaktadir

Deger akisini esas almaktadir

Bilgi Aktarim

Yukartya dogru yoneticilere

Yukartya dogru, asagiya dogru

veya paralel

Odak

Finansal Performans

Finansal ve operasyonel

performans

Yalin doniisiim ile birlikte finans ve muhasebe fonksiyonunda ki degisim ise sekil

2.1’deki tiggenlerle gosterilmektedir.

hatt1

/\ Kaizen
Danigsmanlik Danigmanlik Satin alma
Urlin
karliligt
Stok yonetimi
Analiz
) Fiyatlama
Analiz Maliyetlerin
azaltilmasi
Kayitlar/Islemler Finansman
Kayitlar/
. Alacak Hesaplar1
Islemler Bor¢ Hesaplari
Vv Maliyet Muhasebesi

Sekil 2.1: Finans ve Muhasebedeki doniisiim

Kaynak: Jean E. Cunningham - Orest J. Fiume - Emily Adams,

Real Numbers Management

Accounting In A Lean Organization, Managing Times Press, 2003, s. 14.
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I1k iiggende biiyiik bir kisim kayit ve islemlerden olusmaktadir. Onceden uygulanan
muhasebe islemlerinin ¢ogu artik gerekli degildir, ¢linkii iiretimdeki ¢ogu israf ile birlikte
biiyiik stoklar bitmistir. Uretim siiresi haftalardan giinlere veya saatlere diisiince ayn1 tip
muhasebe karmasikligina ve her seyin izlenmesine ihtiyag kalmaz.* Yalin muhasebede,
finansal kontrol muhasebe boliimiinden tiretim boliimiine gegmektedir. Yalin bir isletmede
muhasebecinin rolii radikal bir sekilde degismektedir. Yalinda muhasebeciler, hiicrenin ve
deger akis Olciilerinin etkililigini izleme, satis, operasyon ve finansal planlama, deger akis
maliyetleme ve analizini igeren faaliyetlere dahil olmalidir. Muhasebeci gegmisi
kaydetmek yerine, gercek zamanl kontrol ve karar vermeye daha fazla odaklanmalidir.
Muhasebeci zamaninin ¢ogunlugunu siireclerde calisan insanlarla harcamalidir. Yalin
muhasebecinin rolii, performans verileri ve finansal durum tizerinde bilirkisilik yaparak ve
bu bilgileri yetkilendirilmis takimlar tarafindan karar vermede kullanilabilecek forma
cevirerek siirekli iyilesmeyi kolaylastirmaktir. Boylece muhasebeci, yalinla birlikte artik

sadece muhasebeci degil yalin takim iiyesidir.So

1.5. Yalin Muhasebe Olgunlasma Yolu (Geg¢is Asamalari)

Yalin muhasebe yontemlerine gecis cogu isletmenin muhasebe, kontrol ve 6lgme
stireclerini radikal bir sekilde degistirmektedir. Yalin muhasebe, kitle iiretimden yalin
diisiinceye gectikce, isletmeyi kontrol ve yonetmek icin farkli bir yol olusturmaktadir.
Ancak bu degisiklikler dikkatli bir sekilde yapilmalidir. Yalin muhasebe tek basina
uygulanamaz. Yalin diisiince ve yalm iretim uygulandigi siirece yalin muhasebe
uygulanabilir. Yalin muhasebe, sadece yalin siiregler istikrarli ve kontrol altinda oldugu
zaman calismaktadir. Geleneksel kontrol siiregleri, isletmenin finansal ve operasyonel
kontroliini devam ettirmek i¢in tasarlanmislardir. Bu kontrol siireclerini ¢ok erken
kaldirmak yanlis ve sorumsuzca olur. Bu nedenle finansal kontrol bir siire daha devam
ettirilmelidir.®® Yalin iiretim ve diger yalin metodolojiler, faaliyetleri kontrol altina aldik¢a
geleneksel muhasebe islemlerinin goguna gereksinimi ortadan kaldirmaktadir.®® Ciinkii

iretimdeki ¢ogu israf ile birlikte biiyilik stoklar bitmekte, iiretim siiresi haftalardan giinlere

*° Heston, a.g.m., s. 24.

% Maynard, a.g.m., s. 32,33.

1 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 13.
2 Age., s. 13.
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veya saatlere diismekte ve ayni tip muhasebe karmasikligina ve her seyin izlenmesine
ihtiyag kalmamaktadir.® Ornegin, eger isletmenin yiiksek diizeyde stoklar1 ve uzun iiretim
stiregleri varsa, isletmenin dogru ve detayli envanter kayitlar1 tutmaya devam etmesi
onemlidir. Yalin yontemlere gecis, stok diizeylerini asagi ¢ekmekte ve iiretim siireglerini
kisaltmaktadir. Kanbanlar, ¢ekme sistemi, standartlastirilmis is ve performans olgiitleri
operasyonel kontrol saglamaktadir. Ayr1 bir finansal kontrol gerekli degildir. Ciinki
operasyonel kontrol siirecin igerisinde olusturulmustur ve detayli envanter kayitlar1 artik
gerekli degildir. Ancak bu operasyonel kontrol kurulup saglanana kadar, geleneksel
kayitlara hala ihtiyag olacaktir.®® Yalin muhasebeye baslarken, kayit sistemini elimine
etmeden Once siiregleri kontrol altina almak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini tanimlayan
olgunlasma yolu gelistirmek 6nemlidir. Yalin yontemler stire¢leri kontrol altina aldik¢a ve
stoklar diistiikce kayda dayanan kontrol sistemleri sadelestirilebilir ve uzun dénemde
ortadan kaldirilabilir.> Yalin muhasebeye gecis asamasinda nereden baslanilacagimi
belirlemek icin, dncelikle yalin {iretimin hangi asamasinda olundugu belirlenip, ona gore
bir olgunlagsma yolu secilmelidir. Yalin {iretimin basarili bir sekilde uygulanmasinda bir
olgunlasma yolu vardir. Cogu isletme buna egitimle baslamaktadir, pilot yalin hiicre veya
stireclerin uygulanmasiyla devam etmektedirler. Pilot uygulamalardan iyi sonug alindikga,
yalin iretim tim fabrikaya ve isletmenin diger alanlarina yayilmaktadir.”® Maskell ve
Baggaley’in yalin {iretim olgunluk asamasma gore gerceklesecek yalin muhasebe
uygulamalari, Tablo 2.4’te verilmistir. Yaln tretim pilot hiicrelerde uygulanirken,
isletmenin yalin muhasebe ile baslamasi ve yalin {iretimin yaygimlasmasiyla birlikte
isletmenin deger akislariyla yonetime gecmesi ve son asamada da artik tedarikgileride
kapsayacak sekilde sirketler arasi yalinlikla birlikte bir yalin isletme olunacagi tablodan
goriilmektedir. Olgunlagsma kategorilerinin {i¢li arasinda kesin bir aywrim yoktur. Bir
isletmenin farkli boliimlerinde farkli olgunluk diizeylerinde olmasi yaygindir. Ayrica ayni
iretim tesisinde veya ofiste de degisen olgunluk diizeylerinin olmasi da yaygindir.
Olgunlasma yolu yaklagimmin amaci, yalin muhasebeye saglam ve sistemli bir sekilde

baglamay1 ve finansal kontroliin her zaman devam ettirilecegini garanti etmektir.”’

%% Heston, a.g.m., s. 24.

* Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 13.
% Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 69.

%% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 13,14.
" Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 15.
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Tablo 2.4

Uygulamalar1

Yalm Uretim Olgunluk Asamalarma gore Yalin Muhasebe

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 15-20.

Yalin
Uretim

Yalin Uretim Ozellikleri

Yalin Muhasebe

Pilot Yalin Uretim Hiicreleri

e Basaril1 yalin hiicreler

e Yalm ilkeler lizerine kapsamli egitim

o Akis, gekme, kanban, ¢cabuk degistirme
ve hizli hazirlik siireleri

o Standartlastirilmas is

o Kaynakta kalite ve kendi kendini kontrol

Yalin Muhasebe ile Baslamak

*Uretim hiicrelerinde yalin performans olgiitlerinin
kullanilmasi

*Yalm iyilestirmelerin finansal etkilerinin hesaplanmast
*Qperasyonel kayitlarin ¢ogunun ortadan kaldirilmasi
*Sapma raporlarmin ve diger geleneksel performans
Olgiitlerinin ortadan kaldirilmasi
*Finansal muhasebe siireglerinden
kaldirilmasi

*[sletmenin temel deger akislarmin belirlenmesi
*Maliyetin ve performansin temel anahtarlarmin
belirlenmesi

israfin  ortadan

o Standartlastirilmis is ve tek parca akigla
tim fabrikadaki hiicrelerde yaygin yalin
iretim

o Gorsel sistemlerin yaygin kullanimi

Deger Akist ile Yonetim

*Deger akis diizeyinde ve fabrika diizeyinde performans
Olciileri

* [sletmenin is stratejisini yansitan biitiinlestirilmis

‘é o Siirekli gelistirme takimlarinin | performans dlgileri
5 olusturulmasi ve egitimi *Deger akis direkt maliyet muhasebesi standart
£ e Baglangi¢  tedarikgi sertifikasyon mali}/etlemenin yerini allr." o 5 .
= programi ve bazi tedarikgilerden kanban *I’)eger’ akis p‘erfoymans' olgulerl ve deger akis maliyet
: cekis bilgileri siirekli gelismeyi tetikler
i,; o Deger akist ile iiretim *Maliyetlerin ve deger%n' n'erede olustugunu anlamak igin
>°3 o [statistiksel proses kontrol uygulamalar dgg?r aki r,nahyq anahzn?il'] yaygin ku'llamrm" o
ile siireclerin kontrol altinda olmast ’;;Ulrlun 1mahyetlerl gerektiginde “nitelik ve oOzelliklerin”
% | 1 stokl diisiik | Kullanilmast -
\./e tirt;rlﬂi)r{lgas\;e At stokcarinm cust *Satis ve operasyonel planlarin, finansal planlarla
biitlinlestirilmesi.
e o Isletmenin deger akist ile organize | Yalin Isletme

isletme
Ortaklar Boyunca Uygulanmasi

Diisiincenin

Yalin

olmast

e Miisteriler, tedarikgiler ve ortaklarla
kapsamli igbirlikleri

e Yasam boyu siirekli iyilestirme

e Yalin diigiincenin tiim organizasyona
uygulanmast

*Hedef maliyetleme miisteri degerini anlamak ve siirekli
iyilestirme siireclerini yiiriitmek i¢in kullanilmaktadir.
*Hedef maliyetleme, miisteri degerini isletmenin
faaliyetlerine ve iiriin/siire¢ tasarimina iligkilendirmek i¢in
iiriin tasariminda kullanilmaktadir.

*Deger akis haritalamasi ve deger akig maliyetlemesi,
isletmenin disindaki tedarikgiler, misteriler ve tglincii
sahis ortaklara uzanmaktadir.

*Cogu satn alma ve stok kontrol siiregleri kaldirilmistir.
(malzemeler giinlik c¢ekilmekte, kullanilmakta ve
izlenmemektedir)

*Cogu rutin hesap tutma faaliyetleri otomatiklestirilmistir,
veya dis kaynak kullanilmaktadir.
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1.5.1. Yahn iiretim olgunluk asamalarina gore yalin muhasebe olgunluk

asamalan

Yalin dretim olgunluk asamalarina gore gerceklesecek yalin muhasebe

degisiklikleri li¢ agamada ele alinmaktadir.

1.5.1.1. Olgunluk yolu - 1. asama

Yalin iiretimin baglangic asamalarinda muhasebe, kontrol ve 6lgme sistemlerinde
onemli degisiklikler yapmak akillica degildir. Ancak bu degisiklikler ve israfin ortadan
kaldirilmasi yalin hiicreleri ve iyilestirme takimlarmi desteklemek i¢in yapilabilir. Tablo
2.4’te yalm iretim olgunluk yolunun baslangic asamasindaki, yani pilot yalin iiretim
hiicrelerinin uygulandig1 asamadaki yalin muhasebe degisiklikleri gosterilmektedir. Yalin
tiretimle birlikte, tiretim hiicrelerinde ve diger departmanlarda yeni performans olgiitlerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu dlgiitler, basit, az sayida ve takt siiresi, standartlastirilmis is, akis
ve ¢cekme gibi yalin diisiincenin temel konularmi yansitmalidir. Olgiitler gorsel, zamaninda
ve faaliyete yoOnelik olmalidir. Hiicre diizeyinde Olgiitlerin temel amaci, Uretimde

calisanlara giinliik yapilmasi gerekenler konusunda yardim etmektir.*®

Yalin pilot uygulamalara baslanildiginda, isletmenin finansal raporlarinda, maliyet
veya karlilikta kisa donemli iyilesmeler gérmek nadirdir. Stok miktarlarinda birtakim
azalmalar olabilir, bu da nakit akislarinda iyilesmeye neden olmaktadir. Ancak bunun fark
edilmesi zaman alacaktir. Cogu zaman yalin degisikliklerin, temel finansal sapma
raporlarinda negatif etkisi vardir. Burada klasik ikilem islemsel iyilesmeler olurken, hig¢
finansal iyilesmenin olmamasi veya durumun kotiiye gidiyor goziikkmesidir. Yalin
uygulamalarin baslangic asamalarinda, yapilan degisikliklerin finansal faydalarini
hesaplamak oOnemlidir. Cogu isletme eski kitle iiretim Olgiitlerini kullanarak yalin
degisikliklerin finansal faydalarmi belirlemeye calismak hatasina diismektedir. Isletmeler
kisa donemde birim maliyet azaliglarina ve sayilabilir azaliglara bakmaktadirlar. Bu da

ka¢inilmaz olarak ¢atigmaya ve yanlis kararlara neden olmaktadir. >

% Age., s. 15.
¥ Age., s. 16.
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Yalin olgunlagsma yolunun ilk asamasinda geleneksel muhasebe, 6lgme ve kontrol
sistemleri tarafindan istenen detayli raporlamanin ¢oguna devam etmek gereklidir. Bu
sistemler ana finansal kontrol yontemi olmaya devam edecektir. Bu asamada gelencksel
sistemden raporlar1 ve Olgiitleri elimine etmek Onemlidir. Yalin performans olgiitleri
kullanilarak hiicreler kontrol edilmektedir. Yalin olgunlasma yolunun ilk asamasi, deger
akiglarinin tanimlanmasi siirecine baglamak icin gilizel bir zamanlamadir. Erken agamalarda
isletmenin deger akiglarmi tanimlama siireclerine baglamak ve deger akisinda nerede

maliyetin olustugunun, nerede degerin yaratildiginin belirlenmesi faydalidir.®

1.5.1.2. Olgunluk yolu - 2. asama

Yalin muhasebe ile ilgili temel degisikliklerin bir kismi, isletme yalin iiretimde
olgunlastikca ve yalin yontemler fabrikada veya bireysel deger akislarinda yayginlastikca
yapilabilecektir. Yalin yontemlerin yaygin kullanim; siireglerin operasyonel olarak kontrol
altina alindigi, stoklarin diisiik ve tutarli oldugu, iiretimi planlamak, baglatmak ve kontrol
etmek i¢in gorsel yontemlerin kullanildigy, siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelistigi anlamima
gelmektedir. Isletmede deger akislari iyi bir sekilde tanimlandiktan sonra, yalin performans
oOlgtitlerine deger akislarinda baslanmaktadir. Bu olgiitler siirekli gelismeyi motive etmek
ve deger akisini kontrol altinda tutmak igin tasarlanmis az sayida ve odaklanmis Slgiitler
olmalidir.®® Deger akis 6lciitleri, deger akisinin etkinligini ve verimliligini izlemekte ve
strekli iyilesmeyi gilidelemektedir. Bu noktadaki en biiyiikk degisiklik, deger akis
maliyetlemesinin (DAM), standart maliyetlemenin ve {iriin maliyetlemenin yerini
almasidir.®? Yalin muhasebede, maliyet muhasebesi, maliyet analizi ve maliyet yonetimi
deger akist ile uyumlu olarak yiiriitiilmektedir.”®> DAM, iiretim kontrol, malzeme ve iiriin
maliyetlemesi ile iliskili ¢ogu israf yaratan islemi ortadan kaldirmakta kullanilmaktadir.
DAM, standart maliyetleme ve genel iiretim giderlerinin dagitilmasina olan ihtiyaci
ortadan kaldirmakta, basit ve etkili maliyet muhasebesi yontemi olusturmaktadir. Ancak
standart maliyetlemenin kaldirilmas: dikkatli bir sekilde yapilmalidir. Cogu isletmede

standart maliyetleme; fiyatlama, iiret/satin al, stok degerlemesi gibi degisik tipte kararin

0 Age.,s. 16, 17.

1 Age.s. 17.

82 Maynard, a.g.m., s. 32.

8 Wang - Quingman, a.g.m., s. 2.
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verilmesinde yaygin kullanim alanmna sahiptir. DAM, bu tipteki Kararlar ig¢in farkli bir
yaklasim sunmaktadir. Bu degisikliklerin iyi diisiiniilmesi ve insanlarin iyi bir sekilde
egitilmesi Onemlidir. DAM isletmedeki calisanlarin maliyetler, karlilik ve finansal
iyilesmeler konusunda farkli diistinmesini-yalin diisiinmesini- gerektirmektedir. DAM
kullanildiginda, yalin karar vermek i¢in iirliniin maliyetini bilmek ¢ogu zaman gereksizdir.
Ancak gerekli oldugunda iriiniin maliyetini belirlemek igin “nitelik ve Ozellikler”
kullanilmaktadir. Burada amag¢ deger akisindaki maliyetleri etkileyen iirin ve siireclerin
“nitelik ve 6zellik”lerini belirlemektir. Tablo 2.4’te yalin iiretim olgunluk yolunun deger

akisi ile yonetim asamasindaki yalin muhasebe degisiklikleri gé')sterilmektedir.64

Yalin muhasebe olgunlasma yolunda deger akis maliyet analizi genisletilmekte,
boylece deger akis takimi, maliyetlerin nerede olustugunu ve degerin nerede yaratildigini
anlayabilmektedir. Isletmedeki finansal ve operasyonel planlama siireci birlestirilmektedir.
Boylece isletmeler daha fazla gergek disi, giincel olmayan biitgelerle yonetilmeyecektir. Bu
yalin muhasebe degisiklikleri, yeni yontemlerin baslangici gibi goziikse de, aslinda yalin
yonetim sistemine giris yapilmaktadir. Bu yalin yonetim sistemi, yalin diisiincenin
ilkelerini isletmenin muhasebe, kontrol ve Olgme sistemlerine uygulamaktadir. Yalin
muhasebe, kontroliin ana yontemi olarak gorsel dlgiitleri kullanmaktadir. Bu 6lgiitler az
sayidadir, manueldir, miisteri degeri olusturmaya odaklanmaktadir ve organizasyondaki
insanlarin yetkilendirilmesini gerektirmektedir. Yalin muhasebe, deger akisi etrafindaki is
yonetimine odaklanmaktadir. Tiim maliyet toplamlar1 ve finansal kararlar deger akis
diizeyinde verilmektedir. Yalin muhasebe yontemleri, deger akislarmin devam eden, hi¢
bitmeyen siirekli gelismelerini motive etmek i¢in tasarlanmistir. Yalin muhasebe, islemsel
stireglerin igine kontrolii entegre ederek, kontrol sistemlerindeki ¢ogu israfi ortadan
kaldirmaktadir. Israf yaratan islemlere, raporlara ve toplantilara olan ihtiyacin ortadan
kaldirilmasi, basit ve anlagilabilir maliyetleme ve raporlama yontemlerinin kullanimina
neden olmaktadir. Yalin muhasebe, yalin diisiincenin (deger, deger akisi, akis, ¢ekme,

miikemmellik) ilkelerini muhasebe siirecinin kendisine uygulamaktadir.®

% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 17, 18.
% Age., s. 18, 19.
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1.5.1.3. Olgunluk yolu - 3. asama

Olgunluk yolunun ilk iki asamasi isin yonetiminin i¢sel degisiklikleri ile ilgilidir,
liclincii asama dis diinyay1 isaret etmektedir. Bu asamada miisteri degeri yaratmaya ve
ticlincii sahis ortaklarla isbirliklerine odaklanilmaktadir. Kitle iiretim, bir maliyet azaltma
yaklagimidir, ancak yalin yaklagim bir deger artrrma yaklasimidir. Miisteri degerini
stireclerin ve iyilestirmelerin her agisina getirmenin yalin yontemi hedef maliyetleme
olarak adlandirilmaktadir.®® Hedef maliyetleme, fiyatlama ve siirekli iyilesme siireglerinin,
miisteri ihtiyacglarmin anlasilmasiyla basladigi varsayimina dayanmaktadlr.67 Miisteri bakis
acisindan deger, agik bir sekilde belirlendikten sonra, hedef maliyetleme miisterilerin
ihtiyaci i¢in deger ve isletmelerin ihtiyaci i¢in kar ve nakdi destekleyen deger akisi i¢in
gerekli olan maliyeti hesaplamaktadir. Uriinler, pargalar, siire¢ler ve malzemeler i¢in hedef
maliyetler belirlenmektedir. Hedef maliyetlemenin sonucunda, faaliyet planlari ve siirekli
tyilestirme girisimleri gelistirilmektedir. Bu faaliyet planlar1 ve siirekli 1yilestirme
girisimleri, miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in ek deger olusturmak amaciyla
isletmenin {iriin ve siireglerinin degistirilmesi i¢in tasarlanmistir. Hedef maliyetleme, yalin
diisiinceyi isletmenin iglerinin her acisina getirmek icin giliclii bir yontemdir. Hedef
maliyetleme, pazarlama, satig, {irlin tasarmmi, tretim, miithendislik, satin alma vb
biitiinlesmesini gerektirmektedir. Deger akisindaki herkesin, miisteri degeri olusturmaya

odaklanmasini saglamaktadir.®®

Olgun bir yalin girisimde deger akislar1 isletmenin dort duvarmi asmaktadir, igsel
israfin  ¢ogu elimine edildikten sonra, disaridaki israflar ortadan kaldirilmaya
calisilmaktadrr. Yalin girisimler disaridaki Orgiitleri i¢ine alan deger akis haritalari
cizmektedirler. Siiregleri iyilestirmek ve israfi ortadan kaldirmak igin miisteri ve
tedarikgilerle isbirligi i¢inde ¢aligmaktadirlar. Tablo 2.4’te yalin tiretim olgunluk yolunun

yalin girisim asamasindaki yalin muhasebe degisiklikleri gosterilmektedir.®®

Sonu¢ olarak isletme yalin {iretim olgunluk yolunun neresinde oldugunu
belirleyerek yalin muhasebeye nereden baslamasi gerektigini bulabilir. Isletmeler yalm1

benimseyip uyguladik¢a, tiim faaliyetleri ve uygulamalar1 degisecektir. Biitiin bunlar

¢ Age., s. 19, 20.

®” Frances A. Kennedy - Peter C. Brewer, “Lean Accounting What’s It All About?”, Strategic Finance,
November 2005, s. 33.

%8 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 20.

% Age., s. 20, 21.
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performans 6lgme sisteminde de degisiklikleri gerektirecektir. Calismada ilk olarak, yalin
performans Olgiitleri incelenecektir. Pilot yalin iiretim hiicrelerindeki, yalin muhasebe
degisikliklerinden hiicre performans oOlgiitleri ve yalin iretimin igletmede yaygin bir
sekilde kullanilmasi ile birlikte deger akislar1 ile yonetime gegilmesiyle baslanan deger

akis Olgtitleri birlikte ele alinacaktir.

1.6. Yahn Performans Olgiitleri

Performans olgiitleri; 6lgmek, iletmek, motive etmek, agiklamak ve degerlendirmek
gibi cesitli amaclara hizmet etmektedir. Ust yonetim, yazili beyanlar1 kullanarak,
isletmenin vizyonunu, misyonunu, stratejik amaglarin1 tanimlamaktadir. Yonetim
muhasebecilerde performans dlgiitlerini kullanarak, bu yazili beyanlari agiklamaya yardim
etmektedir ve kararlara yon vermektedirler. Performans olgiitleri, isletmelerin hedef ve
amaglarina dogru ilerleyisini izlemektedir, stratejik amaglar1 basarmak i¢in gerekli

kararlar1 vermeyi destekleyen bilgi ve geribildirim saglamaktadir.”
Iyi bir performans dlciitinde olmasi gereken nitelikler su sekilde siralanabilir: ™*
-Stratejik planlarla ilgili ve stratejileri uygulayici olmals,
-Karmasik olmamali, anlamas1 ve uygulamasi kolay olmali,
-Isletmenin rekabet edebilmesine yardim eden veriler sunmals,
-Zamaninda geri besleme yapabilmeli ve geri beslemesi harekete gecirici olmals,
-Stirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmelli,
-Miisteri istekleri dogrultusunda yonlendirebilmeli,
-Performans 6lgiitleri i¢in veri toplamak kolay olmalidir.

Performans olgiimlerinin davraniglar1 etkiledigi kabul gormektedir. Bu nedenle
performans Ol¢iimii i¢in etkili Olgiitlerin sec¢ilmesi, belirlenen hedefleri basarmada

onemlidir. Uygun bir sekilde tasarlanmis performans 6lgiitleri, stratejilerin uygulanmasini

" Frances Kennedy - Lisa Owens - Lauries Burney - Michael Schoon, “ How Do Your Measurements Stack
Up To Lean?”, Strategic Finance, 88, 11, May 2007, s. 33,34.

™ Ebru Tiimer Kabaday1, “Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
Tyilestirme {le Tliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, 6, 2002, s. 67, 68.
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tesvik etmektedir. " Organizasyondaki herkesin, israfin ortadan kaldirilmasina dahil olmas1
gerektiginden ve bu da fiziksel degisimi gerektirdiginden ¢ogu Olgiit fiziksel degisimi
Olgmelidir. Bu olgiitler parasal tutarlari degil, miktarlar1 6lgmelidir. Ayrica calisanlarin
israfin ortadan kaldirilmasina katilmasi bekleniyorsa, belirlenen dlgiitler onlara anlamli
gelmelidir.”®  Isletmeler, performans &lgiitlerini  kullanarak iiretim siireclerini
degerlendirmekte, kontrol etmekte ve iyilestirmektedirler. Boylece belirledikleri hedef ve

amaclarmn basarilmasini saglamaktadirlar.”™

Uygun bir 6l¢ii seti i¢in finansal Olciitlerin, kiiresel rekabetin zorunluluklarina isaret
eden, kalite, teslim siiresi, cevrim siiresi, miisteri tatmini, yenilikg¢ilik gibi finansal olmayan
Olgiitler tarafindan desteklenmeye ihtiyaci vardir. Finansal performans, degerin sadece bir
boyutunu temsil etmektedir ve Orgiitiin stratejik performansini degerlendirmek icin
yetersizdir. Finansal 6l¢iitlerin, finansal olmayan 6l¢iitler tarafindan desteklenmeye ihtiyaci
vardir. Ciinkii finansal olmayan oOlgiitler, stratejik girisimlerle daha fazla iliskilidir ve
rekabet etme performansi, hizmetin kalitesi, miisteri tatmini ve yenilik¢ilik gibi basariya

katkis1 olan bir dizi faktérii yansitmaktadir,”

1.6.1. Geleneksel performans olgiitlerinin elestirilen yonleri

Mevcut ¢ogu Olgiitiin, finans ve muhasebe ile gii¢lii bag1 vardir, ancak iiretim
konular1 ile zayif bagi bulunmaktadir.” Finansal 6lciitlere dayanan geleneksel performans
Olciitleri, giinimiiziin dinamik is ¢evresinde Orgiitleri desteklemek i¢in yeterli degildir.
Finansal Olgiitler, yonetimi yanlis hedeflere yOnlendirmektedir ve Orgiitiin faaliyet
gosterdigi rekabetci gevreyi, teknolojiyi, siirecleri, liriinleri dogru bir sekilde yansitan
uygun Ol¢ii setini saglamada basarisiz olmaktadir. Finansal 6l¢iitler, muhasebe sisteminden
elde edilmektedir ve igerdeki kullanicilar icin bilgilerin iletisiminden daha ¢ok dissal

gereksinimleri kargilamak i¢in tasarlanmigtir. Bazi bilim adamlari, finansal oGlgiitlerin

2 Andy Neely, “The performance measurement revolution:why now and what next?”, International
Journal of Operations&Production Management, Vol 19, No 2, 1999, s. 212.

8 Cunningham - Fiume, a.g.e. s. 47-58.

™ Alaa M. Ghalayini - James S. Noble, “The changing basis of performance measurement”, International
Journal of Operations&Production Management, Vol 16, No 8, 1996, s. 63.

® Rapiah Mohamed et all, “Strategic Performance Measurement System Design and Organisational
Capabilities”, Asia-Pacific Management Accounting Journal, Vol 4, Issue 1, 2009, s. 37-41.

® Mohammed Khadem - Sk Ahad Ali - Hamid Seifoddini, “Efficacy of Lean Matrices in Evaulating the
Performance of Manufacturing Systems”, I|E Annual Conference Proceedings, Norcross 2008, s. 2.
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miisteri tatmini gibi 6nemli kavramlar1 gbzardi ettigini belirtmektedir. /" Geleneksel
performans Olgiitlerini giiniimiiziin rekabetgi pazarlarma daha az uyumlu yapan gesitli

kisitlar1 bulunmaktadir:
-Direkt iscilik maliyetlerini azaltmaya ve kontrol etmeye odaklanma

Geleneksel performans Olgiitlerinin  en Onemli kisitlamasi, direkt iscilik
maliyetlerini azaltmaya ve kontrol etmeye odaklanmis yonetim muhasebesi sistemlerine
dayanmasidir. Oysa giinlimiiz iiretim ortamlarinda is¢ilik maliyetleri toplam {iretim

maliyetinin ortalama %12’si diizeyindedir. "®
-Siirekli iyilesme kavramuyla uyumlu olmamasi

Geleneksel performans Olgiitleri siirekli iyilesme anlayis1 yerine, yOneticileri
sapmalar1 azaltma yoniinde motive etmektedir.”® Finansal raporlar genelde aylik olarak
diizenlenmektedir. Bu nedenle, operasyonel performansin degerlendirilmesi i¢in i¢erdikleri

bilgiler faydali olabilmesi i¢in ¢ok eskidir. %
-Stratejiyi kapsamamasi

Geleneksel performans Olclitleri stratejiyi kapsamamaktadir. Maliyetleri minimize
etmek amaci, is¢ilik verimliligini ve makine kullanimini artrmaktir. Geleneksel
performans Olgiitleri, performansi ve diger iyilesme c¢abalarmi1 finansal terimlerle
degerlendirmeye c¢alismaktadir. Ancak iiretim siiresindeki kisalma, teslim zamanina
baghlik, miisteri tatmini ve Uriin kalitesi gibi ¢ogu iyilesme faaliyetini parasal olarak

degerlendirmek zordur. *
-Operatorler tarafindan anlasiimasinin z0r olmast

Operatorler, finansal raporlar1 anlamakta zorluk ¢ekmektedir. Bunun sonucu olarak

geleneksel performans 6lgiitleri, tiretim bdliimiinde uygulamada gozard1 edilmektedir. #

" Mohamed et all, a.g.m., s. 37- 41.

"8 Ghalayini et all, a.g.m., s. 208.

" Sanjay Bhasin, “Lean and performance measurement”, Journal of Manufacturing Technology
Management, Vol 19, No. 5, 2008, s. 671.

8 Ghalayini-Noble, a.g.m., s. 65.

8 A.g.m., s. 65, 66.

8 A.g.m., s. 65, 66.
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-Esnek olmamasi

Geleneksel performans dlgiitlerinin 6nceden belirlenmis bir formati vardir ve tiim
boliimlerde ayni sekilde kullanilmaktadir. Ancak ayni isletmenin bile farkli béliimlerinin
farkli 6zellik ve oOncelikleri olabilir. Bir boliimde kullanilan performans o6lgiitlert,
digerlerine uygun olmayabilir. Bu nedenle geleneksel performans olgiitleri esnek

degildir.®®
Bu gibi nedenlerle yalin iiretimi geleneksel dlgiilerle karistirmak yanlis olur. Tablo

2.5’te geleneksel dlgiitler ile yalin dlgiitler arasindaki farkliliklar gosterilmektedir.
Tablo 2.5: Geleneksel Olgiitler ve Yalin Olgiitler Arasindaki Farkliliklar

Kaynak: Bruce Baggaley, “Solving The Standart Cost Problem”, August, 2003.
http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean_accounting/solving_the standard_costing_problem.
html (13.12.2009); Dave Strothmann, “Value Stream Performance Management Through Lean Accounting”,
http://hosteddocs.ittoolbox.com/271 value-stream-performance-management-through-lean-accounting-
performance-measurements-that-matter-in-the-lean-enterprise.pdf (15.04.2010) ; Bruce Baggaley, “Creating
A New Framework For Performance Measurement of Lean Systems, ed. Joe Stenzel, Lean
Accounting Best Practices for Sustainable Integration, John Wiey&Sons, New Jersey, 2007, s. 71.
Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring and
Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 294.

Geleneksel Olgiiler
*Iscilik verimliligi
*Makine kullanimi *Cevrim sliresi
*Maliyet sapmalar1 (Gergek X | *Ilk seferde kalite

e Standart) ™

*Kazanilmis deger *Stok devir hizt

Yalin Olgiiler
*Islem hacmi

*Ay sonu raporlar1

raporlar

Gegmise *Boliimsel biitcelere odaklanmak | *Deger akisina odaklanmak Gelecege
*Standart maliyet *Gergek Maliyet

Bakan - Bakan
*Uriin maliyet ve karlilig: *Deger akis maliyet ve karliligi

Ve *Genel  tretim  giderlerinin | *Direkt maliyet Ve

Sonuglari < dagitim *Saatlik, giinliik, haftalik ve aylik > Nedenleri

Kaydeden Anlamaya
*Hissedarlar igin deger *Miisteri igin deger Yardim
*Sonuclara yonelme *Stireclere  ve  iyilestirme  igin
*Yukaridan asagiya otorite geribildirime yonelim Eden
*Insanlarin kontroliine | *Adaptasyon ve siirdiirebilirlik —_

odaklanma
*Tiim sistemin etkililigi pahasina
alt sistemlerin etkililigi

*Yaratictltk ve problem ¢ozmeye
odaklanma
*Sistem etkililigi

Geleneksel performans dlgiitlerinin yalin bir isletmede ¢calismamasinin nedeni, kitle

tiretimi desteklemek i¢in olusturulmus olmalaridir. Kitle {iretim, uzun iiretim siireleri ile en

8 A.g.m., s. 65, 66.
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diisiik birim maliyeti elde etmek i¢in tasarlanmistir, bu da birim zamanda miimkiin olan en
fazla parcanin iretimi ile sonug¢lanmaktadir. Miisteri talebini asan kisim stoklarda,
gelecekteki talepleri karsilamak igin beklemektedir. Diger taraftan yalin iiretim, talep
oldugunda iiretim yapilmasimi vurgulamaktadir, bdylece fazla stoku ortadan kaldirmaya
caligmaktadir. Ancak mevcut miisteri siparislerini karsilamak i¢in {iretim yapilmasi, liretim
hacmini azalttigindan makine ve iscilik kapasitesinin biiyiik kismi1 kullanilmamis olacaktir.
Bu da yalini desteklemek igin kitle iiretim Olgiitlerinin kullanilmasiyla olusan temel
catigmay1 ortaya cikarmaktadir. Cilinkii geleneksel Olciitler maksimum {iretimi ve stok
olusturulmasmi1  odiillendirmektedir ve kullanilmayan kapasiteyi kotii  olarak
degerlendirmektedir. Bu bakis agis1, akisi bozmakta ve ¢evrim siiresini uzatmaktadir. Eger
bir isletme geleneksel performans Olciitlerini kullanmaya devam ederse, yalin iiretimi
devam ettiremez, ¢iinkii dlgiitler yalin program tarafindan uygulanan degisikliklere karsi

gelecektir.®

Yoneticiler, geleneksel 6lgme yontemlerinde neyin yanlis oldugunu anlamak igin
geleneksel Olgme sistemlerinin  temelini  olusturan de8er sistemlerini anlayarak
baslamahdlr.85 Yalin bir igyeri tasarlamaya baslayan insanlar, isletmenin temel amacimni
aciklarken genelde iki deger kavramini kullanmaktadir. Geleneksel modele gore isletmeler,
hissedarlar1 ve sahipleri i¢in deger yaratmak amaciyla vardir. Ust ydneticilerin amaci
firmanm degerini maksimize etmektir. Degere geleneksel bakis agisi, menkul kiymet
analistlerinin beklentilerini karsilamaya odaklanmaya neden olmaktadir. Bu da ¢alisanlarin
ve misterilerin uzun déonemli refahin1 goz ardi eden seg¢imlere yon vermektedir. Yalin
diisiince, finansal sonuglara olan ihtiyaci reddetmemektedir. Ancak yalin isletmenin,
degerin alternatif bakis acgisina, isletmenin varolus nedenine, yani miisteri i¢in degere
odaklanmak gibi farkli odag vardir.?® Geleneksel 6lgme sistemleri ile ilgili diger bir sorun
sonuglara odaklanmasidir. Sonuglar1 dlgerek hedeflenmis stratejik amaglar1 elde etmek ¢ok
zordur. Cogu finansal ve operasyonel olgiit, bir donemin operasyonel sonuglarini
biitcelenmis miktar veya hedeflerle karsilastirmaktadir. Elde edilen sonuglarin beklenenden

daha fazla veya az olmasini agiklamaya g¢aligmaktadir. Bu durum iki probleme neden

8 Bruce Baggaley, “Using Strategic Performance Measurements To Accelerate Lean Performance”, Cost
Management, 20,1, Jan/Feb 2006, s. 36, 37.

8 Bruce Baggaley, “Creating A New Framework For Performance Measurement of Lean Systems”, Lean
Accounting Best Practices for Sustainable Integration ed. Joe Stenzel, John Wiey&Sons, New Jersey,
2007, s. 71.

% Age., s 71.
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olmaktadir: Ilki sonug¢ olgiileri tarihidir, ge¢mis operasyonlarm etkisini 6lgmektedir.
Olgiilen sonuglar1 etkileyen olaylar ¢ogunlukla Olciimden giinler veya haftalar &nce
olmustur.®” Sonuclar, faydali olabilmesi icin gereken zamandan daha uzun siirede
gelmektedir.®  ikinci olarak &lgiilen sonuglar, operasyon verilerinin toplamidir. Bu iki
faktor, sonug dlgiilerini, degisim programlarmi yonetmek i¢in zayif bir ara¢ yapmaktadir.
Yalinda ise islemlerin sonuglarini 6lgen degil, islemlerde yapilan degisikliklerin etkililigini
ilgilendiren geribildirim saglayan olgiitler 6nemlidir. Yalin ¢evrede ¢ogu Olgiit siireclere
odaklanmalidir.®® Yukaridan asaglya yonetimde, karar vermeler ¢cok yavas ilerlediginden,
kiiresel rekabetin yasandigir bir ¢evre icin ¢ok etkili bir yontem degildir. Calisanlarm,
problemleri belirleme ve ¢ézmeden sorumlu tutulmasi ve isi yapmanm yeni daha iyi
yontemlerinin tanimlanmasindan sorumlu olmasi yalmin 6nemli unsurlarindan biridir. %
Geleneksel performans 0Olgiitleri, insanlar1 kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir. Geleneksel
motive edici tekniklerden hicbiri, yalin bir orgiitii devam ettirmek icin gerekli esnek ve
uyarlanabilir davranis saglamamaktadir. Yalin bir igletme i¢in sorun, giinliikk ortaya ¢ikan
problemlerin ¢6zliimii i¢in tiim calisanlar1 ve yOneticileri yaratici enerjilerini 6lgmeye ve
yOnetim siireglerinin tasarimina yonlendirmektir. Tiim geleneksel performans olgiitleri,
yalin yontemleri degil, kitle iiretimi destekleyen, basar1 felsefesine dayanan muhasebe

Olciitlerini iyilestirmek i¢in tatsatrlanmlstlr.91

Geleneksel muhasebeye dayanan performans Olgme sistemlerinden yalin iiretimi
destekleyen performans 6lgme sistemine dogru bir degisim olmalidir.®? Degiskenligin
yiiksek oldugu, birden c¢ok iirlinlii orgiitlerde, makine veya iscilik kullanimi maksimize
edilerek degil, siire¢ boyunca akis maksimize edilerek karlilik artirilabilir. Bu nedenle
yonetim muhasebesi, akis1 dl¢en bilgi saglamalidir ve akisi iyilestiren davranislar: tegvik
etmelidir.*® Geleneksel performans Slgiitleri, yalin bir isletmede yalm ilerleyisin aleyhinde
calismaktadir. Yalin oOrgiitlerin, yalin diisiincenin ilkelerine bagligi motive eden, siirekli

iyilesmeye yon veren, hiicredeki standartlara baglilig1 garanti eden, hiicre ve deger akis

8 Age., s. 72-74.

8 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 25.

8 Baggaley, a.g.e., s. 72-74.

O Age.,s. 74-76.

T Age., s 77.

%2 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 294.

% Ross Maynard, “Lean Accounting”, Financial Management, Mar 2008, s. 44.
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performanslarim, yalin isletme stratejisi ile iliskilendiren &lgiitlere ihtiyaci vardir.** Ciinkii
buradaki sorun, firmanin yeni iiretim stratejisini destekleyecek yeni igsel muhasebe
sistemleri kurmaktir. Muhasebe sistemi, iiretim performansini iyilestirmek i¢in tesvik edici
olmalidir ve bu hedeflere dogru ilerleyisi degerlendirmek icin Olgiitler saglamalidir.
Firmalarin tiretim performansini iyilestirme girisimleri, yonetim muhasebeciler i¢in uygun
bir alandir. Maliyet veya yonetim muhasebesi sistemlerinden, firma yoneticilerine
planlama ve kontrol kararlar1 i¢in faydali bilgiler saglamasi beklenmektedir.*® Uygun ve
dogru bilgi olmadan yoneticilerin iyi karar vermeleri ve durumlara uygun davranmasi
zordur.*® Bu nedenle isletmeler iiretim sistemlerinin ve iligkili unsurlarmnmn etkililigini
Olgmede kullanilan kriterleri sayisal olarak tanimlamak ve yorumlamak i¢in uygun

Slgiitleri benimsemeli veya gelistirmelilerdir.”’

1.6.2. Yahn performans 6lciitleri baslangic seti

Isletmelerde yalin diisiincenin benimsenmesi, uygulamalarda ve faaliyetlerde
degisikliklere neden olmaktadir. Bu da igletmelerin performans Olgme sisteminde
degisiklikleri gerektirmektedir. Bir deyise gore “Neyi Olgersen, o olursun”. Eger amag
yalin olmaksa, yalin davranislar1 tesvik eden performans dlciitleri kullanmak gereklidir.*®
Yalin performans 6lglimii, yalin yonetim muhasebesinin temel tagidir. Performans olgiitleri
yalin diisiincenin ilkelerine bagli olmalidir.®® Performans 6lgiilerine yalin yaklasim, israfa
kars1 siirekli savas veren kiiciik bir olcii seti saglamaktadir.'® Bu olciitler, geleneksel

Olciitlerden farkhidir, cilinkii farkli amaclar1 motive etmek gerekmektedir.101 Yalin

% Baggaley, a.g.e., s. 92.

% Kaplan, a.g.m. s. 688, 689.

% Rosemary Fullerton - William F. Wempe, “Lean manufacturing, non-financial performance measures and
financial peroformance”, International Journal of Operations&Production Management, Vol 29, No 3,
2009, s. 218.

°" Ghalayini - Noble, a.g.m., s. 63.

% B.Haque - M J. Moore, “Measures of performance for lean product introduction in the aerospace industry”,
Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, 218, 10, Oct 2004, s. 1388.

9 Maskell, Brian H., “What’s Lean Management Accounting”,
http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean _accounting/lean_management accounting.html,
(20.04.2010).

100 Maskell, Brian H., “What’s Lean Management Accounting”,
http://www.maskell.com/lean_accounting/subpages/lean _accounting/lean_management accounting.html,
(20.04.2010).

101 Maskell - Baggaley, a.g.e.., s. 25.
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hiicrelerin; miisteri takt zamani, akis orani, standartlastirilmis islerin etkililigi ve ¢ekme

sistemi ve tek parca akisin istikrarma odaklanmaya gereksinimi vardir. 102

Maskell ve Baggaley tarafindan gelistirilen performans dlgiitleri baslangic seti tablo
2,6’da gosterilmektedir. Farkli endstriler, ihtiyaglarina, silireglerine veya trilinlerin
cesidine gore farkli dlciitler kullanmaya ihtiyac¢ duyabilir. Burada dikkat edilmesi gereken
onemli nokta, fiziksel 6zellikleri yansitan ve akisi desteklemek veya iyilestirmek i¢in hizli
geribildirim saglayan 6lciitler kullanmaktir.’®® Baslangic setinde verilen 8lciitlere firmalar

tarafindan 6zel durumlarina uyacak sekilde modifiye edilip eklemeler yapilabilir.

Tablo 2.6: Performans Olgiitleri Baslangic¢ Seti

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 27.

Stratejik Hedefler Stratejik Olgiiler Deger Akis Olgiileri Hiicre/Siire¢ Olgiileri
-Nakit Akiginin | -Satis Biyiikligii -Kisi basma satislar -Glinliik saat basi rapor
Arttirllmast . . .

- Faiz, wvergi ve | -Zamaninda teslimat- | -Yar1 Mamul-Standart
-Satis ve Pazar Paymnin | amortisman dncesi kar sevkiyat Yar1 mamul Raporlar1
Arttirllmast . Qe : .

' -Stok Devir Hizi -Temin Siiresi -1k Seferde Kalite

ig;llrtilﬁll lyilestirme -Zamaninda teslim -Ilk Seferde Kalite -Operasyon techizat

-Miisteri memnuniyeti -Birim ortalama etkinligi

maliyet

-Calisan basina satiglar

-Alacaklarm Vadesi

Yalin bir isletme i¢in Olgme c¢ergevesi, deger akismin; deger, akis, ¢ekme,
miilkemmellik kritik basar1 faktorlerini gerceklestirme boyutunu Olgecektir ve kontrol

edecektir.1%

Bilgilerin igerigi tamamen finansal odakli olmaktan, giinliikk kararlari
destekleyen finansal olmayan verileri igerecek sekilde degismistir. Temin siiresi,
zamaninda teslim gibi miisteri odakli dlgiitler deger akis1 ve hiicre takimlar1 tarafindan

giinliik olarak izlenmeye baslanmistir.'®

102 A ge., s. 21.

193 Huntzinger, a.g.e., s. 144.

104 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 25, 26.

1% Institute of Management Accountants, “Lean Enterprise Fundamentals”, Statements on Management
Accounting, 2006, https://www.imanet.org/publications _statements.asp#17 , (01.04.2010), s. 14.
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Yalin bir girisimin amaci, miisteriler i¢in deger saglamaktir. Yalin performans
Olgiitleri, isletmenin miisterilerine sagladigi degerin boyutunu 6lgmelidir. Bu yeni 6lgiitler,
deger akis sonuclarinin iyilestirilmesine yon vermelidir, yalin hiicrelerdeki standartlara
baglilig1 kontrol etmelidir ve hiicre ve deger akis dlgiitlerini sirket strateji ve hedefleri ile
iliskilendirmelidir. Performans 6l¢iitleri hiicrenin, hiicre i¢in belirlenmis standartlara aykir1
hareket etmeye basladigi zamani teshis etmelidir ve hiicreyi kontrol altina almak icin

islemlere neden olmalidir.*®

1.6.2.1.Yahn olgiitlerin 6zellikleri
Yalin 6lgme sistemi;

- Strateji tarafindan yonlendirilmektedir: Stratejik hedef ve Olgiitler, deger akis
hedef ve Olglitlerine yon vermekte, bu da hiicre hedef ve Ol¢iitlerine yon vermektedir.
Stratejik diizeyde hedefler, satiglarin artirilmasi gibi daha finansal odaklidir. Deger akis
diizeyinde hedef, miisteri beklentilerini ve stratejik hedefleri karsilarken zincir boyunca
stirekli iirtin akigini saglamaktir. Deger akis takimlari, kalite dlgiisti olan ilk seferde kalite
ve kisi basmna satiglar gibi finansal ve finansal olmayan olgiitlerin karigimini
kullanmaktadir. Bu da deger akisinin faaliyetlerini ve hedeflerini direkt olarak stratejik
hedeflerle iliskilendirmektedir. Hiicre diizeyinde ana hedef, kaliteli iiriinleri 6nceden
belirlenmis takt siiresiyle uyumlu olarak iiretmek ve sevk etmektir. Hiicre dlgiitleri finansal

degildir ve zamaninda sevkiyat ve sinirli kaynaklar1 yonetme etrafinda donmektedir.**’

- Miigsterinin sesini kapsamaktadwr: Yalin girisimler, siirekli olarak tiim
faaliyetlerinde miisteri i¢in degeri sorgularlar. Zamaninda teslim, hurda oranlari, {iriin
sikayetleri ve miisteri tatmini gibi Olciitleri izlemek, yalin girisimlerin miisteri icin deger
onceligini vurgulamaktadir. Bu olgiitler birlikte, miisteri beklentilerini karsilama, hatta

asma boyutunu tanimlamaktadir.*®

- Siire¢ miikemmelligi ile ilgili élgiitleri izlemektedir: Hiicre diizeyinde, takim

iiyeleri, gilinliik saat bas1 rapor ve darbogaz makinelerdeki operasyonel techizat etkinligini

1%6Baggaley, a.g.m., s. 37- 39.

197 peter C. Brewer - Frances A. Kennedy, “Motivating Lean Behavior: The Role of Accounting”, Cost
Management, 20, 6, Nov/Dec, 2006, s. 27.

108 A g.m., s. 27.
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dlcerek iiriin akisin1 bile izlemektedirler. Uriin kalitesini; standartlastirilmis is prosediirleri,
hurda oranlar1 ve ¢apraz egitim yoluyla saglamaktadirlar. Hiicre, 5S denetimleri ve
giivenlik prosediirlerine bagl kalarak, kalite ve giivenligi tesvik etmektedir. Takim tiyeleri
deger akis diizeyinde, deger akis maliyetlerini toplamaktadir ve ortalama gergek birim
maliyetleri izlemektedir. Hem hiicre, hem de deger akis takimlari, stoklarin

azaltilmasmdan ve verimli kullanilan alandan sorumludur.*®

- Gorsellik saglamaktadir: Isciler ve defer akis takimlari yaymlanan anahtar

Olgtitlere, gorsel olarak ulasabilmektedir.110

- Ortak amag olusturmaktadir: Y6netim hem hiicre, hem de deger akis diizeyinde,
bireysel degil, takimlarladir. Yalin bir ¢evrede basari i¢in, problemleri teshis etmek ve
cozmek i¢in, siirecleri analiz etmek ve diizene koymak icin ve giinliik isleri yonetmek icin

birlikte calismak dnemlidir.***

- Siirekli iyilesme kiiltiiriinii motive etmektedir: Yalin bir ¢evrede icsel olarak
olusturulmus bir standardi yakalamaya caligmak yerine, hedef tiim sistemin ger¢ek
performansini miimkiin oldugunca hizli bir sekilde siirekli iyilestirmektir. Diinya

standartlarindaki kriterleri ve rakiplerin fiyatlarini1 yakalamak hedef olmalidir.™*?

Yalin sistemlerde muhasebe sistemi, siirekli iyilesmeyi desteklemek i¢in finansal
olmayan Olgiitlere 6nem vermelidir. Ciinkii finansal sonug¢lar1 anlamasi zordur ve
maliyetler bir neden degil, sonuctur. Operasyonel 6lgiitler daha fazla problemlerin kok
nedenlerine 151k tutmaktadir ve operasyonel verileri ger¢cek zamanli olarak raporlamak,
maliyet verilerine gore daha kolaydir. Maliyet bilgisi tamamen 6nemsiz degildir ve sadece
stirekli iyilesme ¢abasina yon vermede yararlanilan bilgi degildir. Maliyetler, operasyonel
Olciitlerde gosterilen siire¢ iyilestirmelerinin beklenen maliyet tasarruflarma doniisiip

doniigsmedigi kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir.**®

Asagida sirayla hiicre diizeyindeki yalin performans dlgiitleri ve isletmenin deger

akiglart ile yonetime gegmesiyle birlikte kullanacagi deger akis performans olgiitleri

109 A g.m., s. 27, 28.

10 A g.m., s. 28.

1A g.m., s. 28, 29.

12 A g.m., s. 29.

3 Lawrence P. Grasso, “Are ABC and RCA Accounting Systems Compatible with Lean Management?”,
Management Accounting Quarterly, Fall 2005, Vol 7, No 1, s. 19.
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anlatilacaktir. Daha sonra bir semayla stratejik hedef ve stratejik Olgiitlerle iliskileri

gosterilecektir.

1.6.2.2. Hiicre performans olgiitleri

Geleneksel isleme dayanan maliyet muhasebesinden, stok kontroliinden ve iiretim
kontrol siirecinden uzaklasildikca siire¢lerin kontrol altinda oldugundan emin olmak i¢in
baska yollara ihtiyag vardir. Bu yollardan biri, hiicre diizeyinde performans 6l¢timiidiir.
Israf yaratan islemler ancak siireglerin kontrol altinda ve istikrarli oldugu bilindiginde

ortadan kaldirilabilir,***

Hiicre diizeyinde Olgiitler, hiicre takiminin her bir vardiyada
tamamlamalar1 gereken isi Dbitirmelerini saglamaktadir. Hiicre takimi isi, Onceden
belirlenmis standart is yOntemlerini kullanarak takt siiresine gore yapmaktir. Hiicre
Olgtitleri, hiicre is hedeflerini engelleyen problemleri belirlemektedir. Boylece deger akis
takimmin  dikkatleri hemen problemleri diizeltmeye ve Onlemleri almaya

odaklanabilmektedir.*'®

Hiicre dlgiitlerinin temel amaci, kaliteli Giriinlerin siirecten diizgiin
bir sekilde akmasini saglamak, problemlerle ilgili hizli geribildirim saglamak, zamaninda
teslimi garanti etmek ve disiik stok diizeyini siirdiirmektir.*'® Odak; akis,
standartlastirilmis is, cekme ve dakikliktedir.**” Hiicredeki olciiler, hiicre ¢alisanlarinin
anormal durumlar1 tespit etmelerine yardimci olmaktadir. Yalin performans olgiitleri, hiicre

belirlenen standartlara aykir1 faaliyet gostermeye basladiginda bunu tespit etmektedir ve

bunu diizeltmek i¢in siireci baglatmaktadir.**®

Yalin hiicre Olciitleri; az sayidadir, yalin iiretim konular1 {izerine odaklanmaktadir,
isletmenin yalin amaglar1 dogrultusunda motivasyon saglamaktadir. Yalin hiicre dlgiitleri,
gorsel olarak hiicrede sunulmaktadir. Operatorler ve siipervizorler dogru bilgiyi,
zamaninda ve anlayip kullanabilecekleri sekilde almaktadir. Veri toplama ve raporlama

cabuk ve kolaydir. Veriler genelde hiicrede c¢alisanlar tarafindan manuel olarak

114 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 47.

115 Baggaley, a.g.e., s. 88.

1% Frances A. Kennedy - Sally K. Widener, “A control framework: Insights from evidence on lean
accounting”, Management Accounting Research, Vol 19, Iss 4, Dec 2008, s. 316.

117 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 45, 47.

118 Baggaley, a.g.e., s. 83.
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toplanmaktadir ve hiicrede beyaz bir tahtada veya diger gorsel tahtalarda genellikle saat

bas1 ve giinliik olarak raporlanmaktadir.™

Uretim hiicrelerinin amaci kaliteli iiriin yapmak, iiriiniin miisteri istediginde hazir
olmas1 ve bunu diizgiin bir sekilde siirekli akista yapmaktir. Bu amaglara dogru, hiicrenin
ilerleyisini yansitan uygun Olgiitlere; hatali iirlin sayis1 (ilk seferde kalite), zamaninda
teslim (miisteri tatmini), ve giinliik saat basi rapor (sirekli akis) 6rnek verilebilir.?°
Gergekte hiicre performans 0Olgiitleri, isletme stratejisini destekleyen genis bir 6l¢ii setinin

parcasidir.

1.6.2.2.1. Giinliik saat basi rapor

Yalin performansin en temel 6l¢iisii, giinliik saat basi rapordur. Elle tutulan giinliik
saat basi rapor, bilgisayarli planlama sistemi yerine kullanilmaktadir. Bu rapor, giin
boyunca iiretimi diizenlemeyi ve o gilin i¢ginde sevk edilmesi gereken sipariglerin
tamamlanmasini amaclamaktadir. Bu olgiit, siirekli akisa odaklanmay1 ve problemlere hizli

bir sekilde dikkat ¢ekmeyi s:clg‘glamaktadlr.121

Giinliik saat bagi rapor, hiicre basarisini takt
stiresinin basarilmasima gore izlemektedir.*®® Takt siiresi, miisterilerin iiriinii talep etme
hizidir. Takt siiresine gore Uretim, iiretim hizinin satis hiziyla eslesmesi (senkronize
olmas1) anlamina gelrnektedir.123 Takt siiresi, giinliik isletim siiresinin, glnlilk miisteri
ihtiyacina oranlanmasi ile hesaplanmaktadir. Giinliik igletim siiresi, bir glindeki mevcut

toplam siireden, molalar, ekip toplantilari, temizlik siireleri, hazirlik stireleri vb donanimin

calismadigi stirelerin ¢ikarilmasi ile elde edilmektedir.***

Takt Siiresi = Isletim siiresi
Giinliik Istenen Miktar

Ornegin, radyo iireten bir sirketin, giinliik ortalama miisteri talebi 750 birimdir.
Fabrika her biri 7,5 saatten 2 vardiya ¢aligmaktadir. Boylece fabrikada toplam 54000
saniye (15 saat*60 dak*60sa) calisilmaktadir. Buna gore takt siiresi 72 saniyedir

119 Maskell - Baggaley, a.g.e., , s. 25,26.

120 Maskell - Kennedy, a.g.m., s. 67.

12! Kennedy - Widener, a.g.m., s. 316.

122 Maskell - Baggaley, a.g.e, s. 26,27.

123 Tapping - Luyster - Shuker, a.g.e., s. 48.

124 Affan Nomak - M. Biilent Durmusoglu, “Bir Hiicresel Uretim Ortaminda, Uretim Planlama ve Kontrol
Sistemlerinin Benzetim Analizi”, ITU Dergisi/Miihendislik, Cilt 2, Say1 5, Ekim 2003, s.46.

71



(54000sa/750Dbr). Miisteri talebini karsilamak icin fabrika her 72 saniyede bir radyo

yapmalidir.'?

Yalin hiicreler, iiretilen trtinler i¢in 6nceden belirlenmis ¢evrim siiresini basarmak

126

icin tasarlanmistir.™ Cevrim siiresi, islemlerin baslangicindan sonuna kadar gegen siiredir.

Diger bir deyisle islem siiresidir.'?’

Hiicrenin ¢evrim siiresi, takt siiresine gore
belirlenmektedir. Ornegin, miisterilerin her 5 dakikada bir iiriine ihtiyaci varsa o zaman
iirlinlin tretildigi her bir hiicredeki ¢evrim siiresi 5 dakikalik istekle uyusmalidir. Giinliik
saat basi rapor, hiicrenin takt siiresini basarma yetenegini izlemekte ve problem ortaya
ciktiginda hizli geribildirim saglamaktadir. Gilinlilk saat basi rapor bilgileri, genelde
hiicredeki beyaz bir tahtada raporlanmaktadir ve miisteri takt siiresini desteklemek i¢in her
saatte ihtiya¢ duyulan iiretim miktarimi gostermektedir. Her saatin sonunda hiicrede
calisanlardan biri, o saatte iiretilen gercek miktar1 ve o giinde ya da vardiyada yapilan
kiimiilatif miktar1 yazmaktadir. Bu dlgiimlerin {i¢c amac1 vardr: I1ki, miisteri istekleri ile
uyumlu {iriin ¢iktisini saglamak i¢in hiicrede ¢alisanlarin odaklanmasina yardimci olmak.
Ikincisi, hiicrede ortaya ¢ikan problemlerin hizl1 bir sekilde diizeltilmesi gerektiginde hizli

geribildirim saglamak. Ugiinciisii, problemlerle ilgili veri toplamak, bdylece problemler

iizerinde calisilarak diizeltilebilir.*?®

Bir hiicrede akist maksimum kilmak ve israfi minimize etmek icin, hiicre
miisterinin tiriinii talep etme hiziyla ayni hizda tiretim yapmalidir. Hiicrelerin takt siiresi ile
ayni hizda caligmak i¢in tasarlanmalarinin nedeni budur. Giinliik saat basi1 rapor,
calisanlarin liretim hizini izlemelerine ve miisteri takt siiresi ile ayn1 dogrultuda olmalarina
yardime1 olmaktadir.?® Hiicrenin iiretim hiz1 diistiigiinde ve saat basina iiretilmesi gereken
miktar tiretilemediginde hiicre ¢alisanlar1 alarm verme konusunda egitilmislerdir. Cok az
stok bulundugu i¢in ve iiretim akisna ve takt siiresine odaklanma nedeniyle herhangi bir
hiicrenin bunun altina diismesine izin verilmez. Yalin akisin basarisi igin takt siiresinin

basaris1 onemlidir. Bu nedenle insanlarin alarm verebilmeleri, sorunu ¢ozebilmeleri ve

125 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 28.

126 A ge., s. 27.

127 Tapping - Luyster - Shuker, a.g.e, s. 57.
128 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 27, 28.
129 A ge., s. 28.
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birka¢ saat iginde hiicredeki noksanliklari giderebilmeleri igin yerinde etkili bir

mekanizmaya sahip olmalari 6nemlidir.**°

1.6.2.2.2. Ik seferde Kkalite raporu (IS)

IIk seferde Kalite &lgiimiiniin amaci, hiicrenin {iriinii ilk seferinde dogru yapip
yapmadigimni izlemektir. Iskartalar, yeniden bicim vermeler ve tamirler de izlenmektedir.***
Yalin oOlciiler, diisiik kaliteli parcalar yapmaya baslayan siiregleri isaretler ve hiicre
takimini isi durdurma ve problemi hemen ¢6zmeleri konusunda uyarir. Kalite problemleri,
is standartlarindan sapmalar1 veya deger akiginin yeni standarda ihtiyact oldugunu ortaya
cikarmaktadir. {1k olarak problemin diizeltilmesi, daha sonra hiicredeki uygulama i¢in yeni
standart gelistirilmesini saglamaktadir. Bu sekilde, hiicre siirekli olarak problemleri
belirleyip, deger akis kalitesini artirabilir.** Burada kotii kaliteli tiriinleri saptamak yerine,
koti kaliteye neden olan problemleri ¢ozmeye 6nem verilmektedir. Boylece isletmeler sifir

hata veya %100 kaliteyi basarabileceklerdir.'*®

Ik seferde Kalite, hiicrenin standart isindeki etkililiginin  6l¢iimiidiir.
Standartlastirilmis is, yalin {liretimin 6nemli bir 6zelligidir. Bir hiicre tasarlandiginda
iiretimin dogru yontemi belirlenmektedir. Uriiniin fiziksel akis1, iiretim siirecindeki adimlar
ve bunlarin nasil yapilacagi tamimlanmakta ve diyagram ile gosterilmektedir. Boylece
iiretim siirecinin siras1 ve zamanlamasi goriilebilmektedir. Standartlastirilmis isin iki temel
amaci, lriiniin dogru {iretilmesini ve hiicrenin {iretim zamanmi garanti etmektir. Hiicre
operatorleri iiretim siirecini standartlastirilmig is ile tam uyumlu olarak tamamlamak i¢in
egitilmiglerdir. Bu sekilde {iriiniin ilk seferde miikemmel ve dogru hizda yapilmasi
saglanacaktir. Hiicre ilk seferde raporu, yeniden islemeye, tamire gerek olmadan veya
iskarta olmadan hiicrede iiretilen iirlin ylizdesini gostermektedir. Standartlastirilmis ise
bagh kalindiginda, iirin ilk seferinde dogru yapilabilecektir ve ilk seferde kalite %100
olabilecektir. Ancak 1skarta ve yeniden islemenin, malzemelerin ve pargalarin hatali olmasi

gibi bagka nedenleri de olabilir. Fakat cogu 1skarta, yeniden isleme ve tamirler operatoriin

B30 A ge., s. 28.

BLAge., s. 32, 33.

132 Baggaley, a.g.e., s. 89, 90.

133 Brian Maskell, “Performance Measurement for World Class Manufacturing”, Management Accounting,
67,5, ss. 32,33, s. 32.
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standart isi tamamlamamasindan veya standart ise bagli kalmamasindan

kaynaklanmaktadir. 1k seferde Kalite asagidaki formiille bliilebilir;**

iS = isleme Tabi Tutulan Toplam Birim- Iskartaya cikan veva yeniden islenen birim
Isleme tabi tutulan toplam birim(miktar)

Bir saatte liretim miktar1 6rnegin 50 birimse ve bunlarin 3 tanesi yeniden islemeyi
gerektiriyorsa o zaman IS oran1 %94 olur ((50-3)/50). IS orani hiicredeki birden fazla is
istasyonunda hesaplanabilir. Ornegin bir hiicrede ii¢ is istasyonu olabilir ve her biri ISyi
takip edebilir. Eger IS orani is istasyonu 1 igin %90, is istasyonu 2 icin %94 ve is istasyonu
3 i¢in %80 olursa hiicrenin tamami i¢in IS oram1 bu {igiiniin ¢arpimi olur (Hiicre IS = IS; *

IS, * 1S3 = 90%*94%*80%=67,7 %).

IS nin hesaplanmas i¢in gerekli olan veri, hiicre ¢alisanlari tarafindan kendi iiretim
siireclerini izleyerek toplanmaktadir. iS’nin izlenmesinde yer alan her kisiye kontrol kagid1
verilmektedir ve bu kisiler yeniden isleme, tamir gerektiren veya iskartaya ¢ikmig iirtinleri
ve problemin nedenlerini izlemektedir. Kontrol kagidinda genel problemler igin ve diger
konu ve problemleri not etmek icin ayr1 alanlar olmalidir. Siirecteki her adimi1 ve siirecte
yer alan her kisiyi izlemek ve takip etmek gerekli degildir. Sadece gerekli olanlarin
izlenmesi ve bdylece anlamli bilginin toplanmasi onemlidir. Uretim siirecindeki hangi
adimlarm cok kritik veya problemli olduguna karar vermek gerekir.™® Ilk seferde kalite
stiregteki problemlere 1s1k tutmaktadir ve yoneticilerin iyilestirmelere odaklanmasini

saglamaktadr.'*®

Kaliteyi 6lgmenin cesitli yontemleri vardir. Bazi isletmeler parcalar cinsinden
iadeleri izlemektedir. Bazilar1 hurdaya c¢ikmis malzemenin miktar veya degerini
izlemektedir. Ozellikle daha az farkl iiriin iiretildiginde, kar getirisi de {iriin kalitesini
Olemek i¢in yaygin bir yoldur. Kalite dl¢climleri cogu zaman basarili olsa da 6zellikle hiicre
siirecinin ¢iktilarina 151k tutmaktadir. IS sadece siireglerin iyi parga veya iiriin yapmadaki

basarisin1 6lgmek i¢in tasarlanmamistir, ayni zamanda standart isin giicline isaret

B34 Age., s. 33.
135 Agee., s. 33,34,
138 Cunningham - Fiume, a.g.e., s. 55.
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etmektedir. En 6nemli konu sadece ne kadarinin miikemmel yapildig1 degil, ne kadarinin

ilk seferde dogru yapildigidir.**’

1.6.2.2.3. Yar1 mamul - standart yar1t mamul raporu (YM-SYM)

Yart mamul stoklarmin kontrolii isletmelere tasarruf i¢in ¢ok 1iyi firsatlar
sunmaktadir.**® Standart yar1 mamul, bir siirecin etkili bir sekilde faaliyet gosterebilmesi
icin siire¢ icindeki gerekli minimum yar1 mamul stokudur.*® Bu stoklar sik sik hiicrelerin
is merkezleri arasindaki kanban sayisi ile belirlenmektedir. Bu kanbanlarm amaci,
gecikmeler veya problemlere karsi hiicredeki iiretim siirecine tampon olusturmak, tiretimi
tetiklemek ve tek parga akisi siirdiirmektir. Kanban yontemi ¢esitli formlarda yalin ¢ekme
sisteminin  belkemigidir. Kanbanlar ters giderse deger akisindaki g¢ekme sistemi
basarisizliga ugrar, iiretim zamanlar1 uzar, tiretim hiz1 diiser ve siire¢ dengesiz hale gelir.
Cekme sisteminin etkinligini devam ettirmek 6nemlidir. Cekme sisteminin basarisini
izledigi i¢in YM-SYM olciilmektedir. YM-SYM raporu hiicrelerdeki stok diizeyini
gostermektedir. Eger hiicredeki stok, hiicre i¢in tasarlanan standart yar1t mamulle ayni ise
cekme sistemi dogru calisiyor demektir. Eger stoklar tasarlanandan ¢ok fazla veya c¢ok az
ise ¢cekme sistemi basarisizdir. YM-SYM c¢ekme sisteminin bir 6l¢iisiidiir. YM-SYM,
hiicredeki stok miktarmin standart yar1 mamul stok miktarma bolinmesiyle (Hiicredeki
Toplam Stok / Standart Hiicre Stoku) hesaplanmaktadir.**® ideal sonu¢ 1 dir. Hiicre
sinyalleri diizgiin bir sekilde takip ederse oran 1 olur. Yani YM=SYM olur. Eger sonug
1’den biiytikse, hiicrede ¢ok fazla stok var demektir ve hiicre kanban sinyallerini almadan
iiretim yapiyor demektir.'* Eger sonu¢ 1°den kiigiikse ok az stok oldugu ve hiicrenin
stoklarinin tiikenmesi tehlikesi ile karsi karsiya oldugu anlamimna gelir. Bilgiler hiicredeki
kanbanlar sayilarak toplanmaktadir. Bireysel parcalarin hepsini saymaya gerek yoktur,
sadece kanbanlar1 saymak yeterlidir. Ciinkii kanbanlar, parcalarin ve kisimlarm igerdigi

standart miktarlar1 temsil etmektedir.*?

BT Age., s. 34,

3% Don R. Hansen - Maryanne M. Mowen, Management Accounting, 2nd Edition, South-Western
Publishing Co, 1992, s. 932.

139 Institute of Management Accountants, a.g.m., s. 14.

140 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 35.

141 Baggaley, a.g.e., s. 89.

142 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 35, 36.
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1.6.2.2.4. Operasyonel techizat etkinligi (OTE)

Yukarida agiklanan {i¢ 6l¢ii hiicrenin manuel operasyonuna isaret etmektedir. OTE
hiicredeki makinelere isaret etmektedir.*® JIT iiretim ortamlarinda makine performansi ve
Ozellikle darbogaz olusturan ekipmanlar, {iretim igin kritik Oneme sahiptir.144 OTE,
ekipman diizeyinde verimliligi belirlemek icin iiretim igletmeleri tarafindan yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir.**® OTE bir makinenin iiriinii zamaninda ve dogru kalitede yapma
yetenegini izleyen bir kombinasyon Olciisiidiir. Cogu siiregte, hiicre cevrim siiresi,
makinenin ¢evrim siiresine gore liretim yapma yetenegi ile belirlenmektedir. OTE bunu ve
problemlerin nedenini izlemektedir. OTE, makinenin ii¢ davranisinin izlenmesini
gerektirmektedir: ariza siiresi, iiretim hiz1 ve ilk seferde kalite. Bu {i¢ 6l¢iim daha sonra
OTE’nin tek oOlgiisii olarak birlestirilmektedir. Ancak OTE’nin hiicredeki veya deger
akisindaki tiim makinelere uygulanmasi onerilmemektedir. OTE’yi izlemek ve dlgmek
zaman almaktadir. OTE’y1 kullanmak icin en 6nemli yer, hiicrede darbogaz yaratan
makinedir. Ciinkii bu makine, tiim hiicrenin akis hizin1 ve ¢evrim siiresini belirlemektedir.
Eger bu makine etkin bir sekilde ¢alisamaz ise tiim hiicre basarisiz olur. Bu 6lgiilere ilk
baslanildiginda darbogaz olusturan makinede OTE kullanilmahdir. Olgme sistemi
olgunlastikca ve insanlar Olgiileri artik giinliik islerinin bir pargasi olarak kullandikga,

hiicredeki diger makinelerde de OTE kullanimi etkinlestirilebilir.**®

OTE’nin hesaplanmasi ii¢ parca veriyi gerektirir; makine kullanilabilirligi (uygun
olma-elverisliligi), makine performansi ve driinlerin kalitesii OTE bu {i¢ faktoriin

{irtiniidiir.**’

OTE = Kullanilabilirlik * Performans etkinligi * Kalite

Kullanilabilirlik = (Toplam Zaman-Ariza Siiresi)
Toplam Zaman

Performans Etkinligi = Gergek Calisma Hizi
Ideal Calisma Hiz1

1“3 Age., s. 37.

144 Hansen - Mowen, a.g.e., s. 935, 936.
145 Khadem - Al - Seifoddini, a.g.e., s. 3.
146 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 37, 38.
Y Ag.e., s. 38,39
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Kalite = (Islem Goren Miktar - Reddedilen miktar)
Islem Goren miktar

Kullanilabilirlik, sistemin arizalar, kurulum, ayarlamalar ve diger duraksamalar
nedeniyle calismadigi toplam zamam o6lgmektedir.*® Kullanilabilirligi izlemek icin
makinenin kullanilabilir olmasi gereken zamanda ne kadar saat ¢aligmadigmin izlenmesi
gerekmektedir. Ihtiya¢ oldugunda eger makine ¢alismiyorsa, o zaman bozuktur. Makine
operatorleri ariza siiresini ve problemin nedenlerini izlemektedir. Makinenin
kullanilabilirligi, makinenin hazir ve ihtiya¢g oldugunda calisabilir durumda oldugu
zamanin yiizdesidir.'*® Eger iiretim vardiyas: 8 saat ise (480 dakika) ve makine vardiya
boyunca 3 kez bozulmussa toplamda 30 dakika, kullanilabilirlik %93,75 olur ((480-
30)/480).

O performans

Performans etkinligi, makinenin {retim hiz1 ile ilgilidir.™
etkinligindeki kayiplar; 6 dakikadan az Onemsiz duraklamalardan, azaltilmis hiz veya
cevrim siiresinden kaynaklanabilir.™ Bir makine saatte 100 hizinda calismak icin
tasarlanmis olabilir, ancak sadece saatte 90’la calisiyorsa, performans etkinligi %90 dir.
Ideal iiretim hizinin, makine i¢in maksimum calisma hizi olmasi gerekli degildir. ideal hiz,
hiicre i¢in tasarlanan c¢alisma hizidir. Bu, siklikla maksimum c¢alisma hizindan yavas
olabilir. Clinkii makineleri, miisteri takt siiresini basarmak igin gerekli olan ¢evrim siiresi
ile ayn1 dogrultuda calistirmak gereklidir. Hiz kaybi, belgelenmemis bosta gecgen siireyle

ilgili kayiplar veya Onemsiz duraksamalar gibi konular performans etkinligini

etkileyecektir. 2

Kalite kayiplari, hurdalardan, hatalardan, yeniden islemelerden, makinenin
calistirilmast ve 1smana kadarki siirede gerceklesen verim veya gegis kayiplarindan

kaynaklanmaktadir.*® Kalite, ilk seferde kalite 6lciisii kullanilarak 6lciilmektedir. Makine

148 Patrik Jonsson - Magnus Lesshammar, “Evaluation and Improvement of Manufacturing Performance
Measurement Systems-The Role of OEE”, International Journal of Operations&Production
Management, Vol 19, No 1, 1999, s. 62.

149 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 38.

%0 A ge., s. 38.

151 Smith - Hawkins, a.g.e., s. 56.

152 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 38, 39.

153 Smith - Hawkins, a.g.e., s. 57.
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operatorii, ka¢ parcanin yeniden islendigini, reddedildigini veya hurda oldugunu

izlemektedir. Bu toplam {iretilen parga sayist ile karsilastirilmaktadr.**
Kalite=(Toplam iiretilen miktar- Reddedilen miktar)/ Toplam iiretilen miktar

Eger 126 parca tiretirsek ve 8 parcayr yeniden islememiz gerekliyse; Oyleyse kalite

Olgiisii %93,65 tir ((126-8)/126).
Tim techizatin etkililigi ti¢c faktoriin ¢arpimi ile hesaplanmaktadir.
OTE= Kullanilabilirlik * Performans Etkinligi * Kalite
OTE=%93,75 * %90,00 * %93,65 = 79%

OTE i¢in veriler, giin i¢inde makineler dikkatlice izlenerek toplanmalidir. Ariza
olustugunda ariza siiresi belgelenmelidir ve ariza siiresinin nedenleri izlenmelidir. OTE
sonuc¢larinin raporlanmasi ile birlikte ariza siiresi ve olugma sikligi, kalite problemlerinin
veya makine yavaslamalarinin nedenleri gibi problemlerin nedenleri kaydedilmelidir. Bu
bilgiler kullanilarak makine caligmasmin bir ge¢misi olusturabilir ve siirekli gelistirme

takimi tarafindan makine problemlerini kalici olarak ¢6zmede kullanabilir.*

1.6.2.2.5. Hiicredeki diger destek ol¢iileri

Yukarida agiklanan dort olgiit, temel hiicre olgiitleridir. Hiicrede dordiinii birden
kullanmak her zaman gerekli degildir. Ancak bu 6lgiitler hiicre operatérlerini, yalin tiretim
amaclar1 yOniinde motive etmektedir. Bu Olgiitler, yalin amaglar1 6lgmek igin
tasarlanmiglardir  ve operatorleri planlanan {iretim hizin1  basarmalar1  yOniinde
desteklemektedir.’®® Bu dért temel dlgiite ek olarak hiicrede, gapraz egitim ¢izelgesi, 58,

giivenlik, devamsizlik, hazirlik siiresi gibi diger destek Slciileri de kullanilabilir.

-Capraz egitim cizelgesi: Yalin iiretime baglarken ¢alisanlari, yeni yalin stratejiye

oryantasyon ve siirekli iyilesme uygulamalari i¢in baslangic egitimlerine, daha sonrada

154 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 39.
155 Age., s. 39.
%6 Age., s. 41
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gapraz egitime tabi tutmak Snemlidir.™®’ Capraz egitim ¢izelgesi, hiicre takim iiyeleri

arasinda ne kadar capraz egitimin gergeklestigini gostermektedir.'*®

-5S: Cogu yalin isletmenin, diizenli bir hiicre ¢alisma alan1 yaratmakta kullanilan,
kurallara uygun resmi bir 5S programi vardir. 5S denetim sonuglar1 hiicreye bildirilmelidir,
cinkii kendi kendini denetim en iyisidir. 5S kontrol formu kullanilarak hiicredekilerin
kendi kendilerini degerlendirmeleri saglanmalidir. 5S genelde c¢ubuk grafiklerle

raporlanmaktadir ve S lerin 5 indeki basari diizeyini gdstermektedir.

-Giivenlik: Kazalar da bir kusurdur ve is kazalar1 kayip zaman, hastane faturasi
gibi israflar1 ortaya ¢ikarmaktadir.’® Bu nedenle hiicredeki giivenligi izlemenin 6nemi

biiyiiktiir.

-Devamsizhik: Hiicredeki ¢alisanlarin devamini izlemektedir ve ¢alisanlarin kisisel

sorumluluklarini alip almadiklarin gostermektedir.'®*

-Kurulma Siiresi (Hazirhk Siiresi): Hazirhk siireleri, takt siiresinin
basarilmasinda onemli etken oldugu icin iiretim hiicrelerinde makinelerin kurulma

siirelerinin izlenmesi yaygindir.*®®

1.6.2.3. Deger akis performans olciitleri

Deger akis performans Olglitlerinin amaci, deger akisinda siirekli iyilesmeyi
baslatmaktir. Deger akis performans Olgiitleri, deger akisinin performans amaglarini nasil

basardigin1 gostermektedir ve genelde haftalik olarak raporlanmaktadir.'®®

Deger akis
Olgiitleri, devam eden siirekli iyilesme faaliyetlerini ayarlama ve gelecek i¢in iyilesme
girisimlerini tasarlamak yoluyla hizmet etmektedir.'® Siirekli iyilesme ve miikemmelligi
aramak her ikisi de yalin diigiince i¢in 6nemlidir. Siirekli iyilesmeye en iyi deger akislari

yoluyla yaklasilmaktadir. Deger akis siireclerindeki israf, deger akis haritalarinda agikca

57 Kennedy - Widener, a.g.m., s. 306.
158 Maskell - Baggaley , a.g.e., s. 41.
9 Age., s. 41,

180 Cunningham - Fiume, a.g.e., s. 56.
161 A g.e., s. 56.

62 A ge., s. 42.

163 A gee., s. 113.

164 Baggaley, a.g.e., s. 87.
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goriilmektedir. Deger akis takimmdan; degeri miisteriler igin artirmalari, deger akisindaki

israfi ortadan kaldirmalar1 ve deger akisinin kazancini artirmalari istenmektedir. *°

Deger akis i¢in performans oOlgiitleri, deger akiginin miisteriler igin etkili bir sekilde
deger iretme yetenegini gostermelidir ve deger akis takimini, tiim deger akismnin
performansini iyilestirmek igin motive etmelidir. Deger akis performans Slgiitleri, deger
akis takimmin ve deger akis yoOneticisinin dikkatlerini iyilesmesi gereken noktalara
odaklamaktadir. Deger akis performans Olciitlerinin, deger akisinin kapsamli
degerlendirmesi olmasi1 gerekmese de, deger akis takimini yalin etkililigin anahtar
gostergelerini izleyerek, deger akisinda degisiklik yapmaya yonlendirmektedir. Bu
degisiklikler sunulan degerde artisa, israfta azalisa, akista iyilesmeye ve yiiksek karliliga
neden olmalidir. Deger akis performans oOlgiitleri, siirekli iyilesme takimlarina iyilesme
cabalarinda rehberlik etmek i¢in, dogru tipte degisim ve iyilesmeyi motive etmek igin

secilmistir. *

Yalin deger akislar1 i¢in kullanilan bazi 6lgiitler, geleneksel tiretim isletmelerinde
kullanilanlarla benzerdir. Fark, 6l¢iitlerin nasil kullanildigindan dogmaktadir. Geleneksel
ireticiler, tiim tiretim tesisi ile 6lgmektedir ve sonuglar genellikle aylik raporlanmaktadir.
Cogu geleneksel isletme, Olgiitleri tesis yonetim takiminin yetenek ve becerilerini
degerlendirmede kullanmaktadir. Ayrica ayn1 dlgiitler tiim tesis boyunca kullanilmaktadir.
Boylece tesis yoneticileri karsilastirilabilir ve tesisler arasinda rekabet gelistirilebilir. Yalin
deger akis performans Slgiitleri ise yoneticilerin etkililigine karar vermek i¢in degil, siirekli
lyilesmeyi baslatmak i¢in tasarlanmistir. Performans ol¢iim sonuglar1 genelde haftalik
olarak raporlanmaktadwr. Ciinkii bu siklik, deger akis siirekli iyilestirme takiminin
programina uymaktadir. Haftalik raporlar ayn1 zamanda siire¢ kontrolii i¢cinde donemlidir.
Aylik raporlama genelde problemlerin ¢6ziilmesi icin, siirecleri kontrol altina almak i¢in
cok gectir. Olgiitler asla deger akislar1 arasinda rekabet olusturmak igin
kullanilmamaktadir. Ciinkii deger akis yoneticileri i¢in ve takim icin birlikte ve igbirligi
icinde ¢aligmak 6nemlidir. Yalin deger akis olgiitleri, siirekli iyilesme saglamak i¢in ve igin
ana kontrol mekanizmasi olarak kullanilmaktadir. Sadece sonuglari raporlamamaktadir,
ayn1 zamanda degisikliklere yon vermektedir. Deger akis performans olgiitleri isletmedeki

ana kontrol mekanizmasidir. Isletmenin muhasebe ve finans calisanlar1 siireclerdeki

165 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 113.
166 A g.e., 5. 113-115.
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kontrol diizeyiyle ilgilidir. Deger akis performans 6lgiitleri ve siirekli iyilestirme siiregleri,

kontrolii izleme ve devam ettirmede anahtardir.*®’

Yalin bir deger akisi i¢in dogru bir Slgii seti yoktur, ancak yalin deger akislariyla
yapilan ¢alismalar sonucunda Maskell ve Baggaley tarafindan baslangic seti
gelistirilmistir. Bu olgiitler her duruma uymayabilir ancak ¢ogu yalin pilot uygulama igin
iyi bir baglangi¢ noktasi olarak Onerilmektedir. Bu baslangic seti, deger akis olgiitleri
olarak; kisi basma satiglar, zamaninda sevkiyat-teslimat, temin siiresi, ilk seferde kalite,
alacaklarin vadesi ve ortalama maliyet olmak {izere sadece alt1 Olgiitii kapsamaktadir.
Insanlarin dikkatini odaklamak ve siirekli yalm iyilesmeyi motive etmek igin, iyi segilmis
az sayida 6lgiit olmasi dnemlidir. Olgiitler ayn1 zamanda bilgilerin dengesini saglamali,
Olgiitleri anlamasi ve kullanmasi basit olmali ve yalin konular1 yansitmalidir. Firmalar bu

dogrultuda bu dlgiitlere ekleme ve ¢gikarmalar yapabilirler.

1.6.2.3.1. Kisi basina satiglar

Satiglar1 ve nakit artigini artirmak finansal amaglar arasindadir. Bu amagclara strateji

168

uygulamalarinin sonucunda ulasilmaktadir.”™" Kisi basma satiglar, 6nceki hafta icin deger

akis1 tarafindan yaratilan degeri, deger akismin verimliligini ve islem hacmini'®®
olgmektedir. Deger akisinin verimliliginin zaman i¢inde diizenli bir sekilde artmasi
onemlidir. Kisi basina satislar1 6lgmek i¢in satislar1 ve dahil olan kisi sayisini bilmek
gerekir. Satiglar, deger akisinda iiretilen iiriinlerin satis degeridir. Satis siparislerini veya
deger akist ile iligkili Girtinleri belirlemek gereklidir. Bu, siparis hattinin hangi deger akisina
ait oldugunu belirlemek i¢in satis siparislerinin kodlanmasimi gerektirir. Kodlanan satiglar
daha sonra deger akisi ile raporlanmaktadir. Kisi sayisi ile deger akisinda ¢alisan herkes
kastedilmektedir. Bu kisiler devamli olarak o deger akisina atanan kisiler olacaktir. Eger
deger akiginda yar1 zamanl veya gegici kisiler varsa bunlar tam zamanli ¢alisanlarla esit
dahil edilebilir. (veya isgilik saati basina satiglar olarak raporlanabilir.) Ancak bu kisa

donemli olarak yapilmalidir, ¢linkii ¢ok kolay sonuclar1 bozabilir. Miimkiin olan en kisa

sirede kisilerin birden fazla deger akigina atanmasi ihtiyacini ortadan kaldirmak igin

%7 A g.e., s. 115, 116.

168 Cemal Elitas - Veysel Agca, “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklasimlari: Kavramsal
Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, VIII, 2, Aralik, 2006, s. 356.

169 Baggaley, a.g.e., s. 87.
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capraz egitim yapilmalidir. Tiim yalin performans 6lgiitlerinde oldugu gibi gergek sonuglar

yerine degisim hiziyla daha fazla ilgilenilmektedir.”

1.6.2.3.2. Zamaninda sevkiyat - teslimat

Diinya ¢apinda tireticiler i¢in istikrarli ve zamaninda sevkiyatlar 6nemli bir amagtir.
Rapor, triinlerin neden ge¢ sevk edildiginin nedenlerini bulmak i¢in tasarlanmigtir.'"*
Zamaninda sevkiyat, miisterilere zamaninda sevk edilen siparislerin yiizdesinin 6l¢iisiidiir
ve deger akisindaki kontrol seviyesini dlgmektedir. Eger deger akisi kontrol altinda ise
zamaninda sevkiyatlar yiiksektir. Eger zamaninda sevkiyatlar diisiikse, deger akis1 gérevini
yerine getirmiyordur ve siirecler kontrol disidir. Yalin bir orgiitte finans ¢alisanlar1 i¢in
kontrol seviyesini 0lgmek cok Onemlidir. Yalin muhasebe ilerledik¢e geleneksel kayda
dayali kontrol sistemleri, yalin operasyonel kontrol lehine ortadan kaldirilacaktir. Finans
caliganlari, siire¢lerin kontrol altinda oldugunu garanti etmek igin performans oSlgiitlerini
kullanmaktadirlar. Zamaninda sevkiyat, siliregteki kontrol derecesinin iyi bir genel
Olciisiidiir. Zamaninda sevkiyat, tarihinde gonderilecek miisteri siparislerinin yiizdesi
olarak olgiilmektedir. Bunu hesaplamanin ¢esitli yontemleri vardir. Bazi isletmeler, istenen
birim sayisiyla kiyaslandiginda sevk edilen birim sayismi izlemektedirler. Digerleri
zamaninda sevk edilen tam siparislerin sayisini izlemektedir. Baz1 isletmeler, miisteriye
soz verilen tarihe karsi, sevkiyat tarihini izlemektedir, bazilar1 miisteri tarafindan talep
edilen sevkiyat tarihinden 6lgmektedir. Uriinlere ve miisterilere uygun olmasi ve deger akis
takiminin sonucglar1 iyilestirmeye odaklanmalar1 sartiyla hangi Ol¢iim ydnteminin

kullamldiginin énemi yoktur.*"

Zamaninda sevkiyatlarin 6l¢timii, genelde vade tarihini ve sevkiyat tarihini izlemek
icin bilgisayar sistemi gerektirmektedir. Cogu yalin isletme, performans Ol¢iimlerinin
maniiel ve gorsel yontemlerini kullanmayi tercih etmektedir. Iyi bir maniiel &lgiim, her giin
sevk edilmesi gereken, ama sevk edilmeyen siparisleri saymaktadir. Bu sadece performans
Ol¢lim tahtasinda gorsel olarak raporlanabilecek, gecikmis siparisleri izlemektedir. Bazen

geciken siparisler bir giin gecikmisler, iki giin gecikmisler vb seklinde boliinebilmektedir.

170 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 117, 118.

"1 Brian Maskell, “Performance Measurement For World Class Manufacturing Part I1I”, Manufacturing
Systems, 7, 9, Sep 1989, s. 37.

172 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 119.
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Eger veriler elverisli ise zamaninda sevkiyat yerine zamanimda teslimleri 6lgmek daha

iyidir.*"

1.6.2.3.3. Temin siiresi (Dock to dock)

Temin siiresi, bir par¢a veya hammaddenin tedarik edilmesinden, iiretim boyunca
ve sevk edilmesine kadar gegen zamani, deger akisi boyunca malzeme akisini 6lgmektedir.
Deger akisinda, hammaddenin nihai iirline doniisim hizidir. Yalin diisiincenin {i¢iincii
ilkesi, akisa odaklanmaktir. Malzeme, bilgi ve nakit olmak tizere ¢ tip akig vardir. Yalin
orgiitler akis hizini arttirmaya biiylik 6nem vermektedir. Temin siiresi, malzeme akisini
tyilestirmeyi motive etmek i¢in kullanilan Sl¢iittiir. Temin stiresi giinleri (veya saatleri)
diiserse, malzeme akis hiz1 artar ve deger akisindaki stok diizeyi diiser.*” Temin siiresinin
tyilestirilmesi, zamaninda teslim edebilme yetenegini 1yilestirecektir, malzemenin
aktarilmasimi, demode olmay1 ve stok tasima maliyetlerini azaltacaktir.'™ Temin siiresi,
deger akisindaki toplam stok sayilarak ve sevk edilen iirlinlerin ortalama hizina béliinerek
hesaplanmaktadir. Stoklar, hammadde, yar1 mamul ve mamulleri igermektedir. Sevkiyatin
hizi, saatte sevk edilen bitmis iiriinlerin ortalama sayisidir. Sonug, saat veya giin olarak

ifade edilen deger akisindaki stoktur.'"®

e (Hammadde + Yar1 Mamul+ Mamul)
Temin Siiresi

(Saatleri)

Bir haftada Sevk Edilen Uriinler
Haftadaki ¢alisilan saat

Basit iriin ve birkag pargasi olan isletmeler, sadece stoktaki par¢a sayisini
saymaktadirlar. Haftada sevk edilen birim sayis1 kolayca sevk edilen ve satig bilgisinden
elde edilebilmektedir. Temin siiresi daha sonra mantiel olarak hesaplanmaktadir. Karmagik
iriinleri olan, ancak deger akis1 boyunca iyi bir kanban ¢ekme sistemi olan isletmeler,
iirliniin temel akist i¢in kanbanlar1 sayabilir ve toplam stok miktarini elde etmek icin

kanban miktar1 ile carpabilir. Cogu isletmenin temsilci parcalari kullanmasi gerekmektedir.

13 A g.e., s. 120.
174 A g.e., 5.120.
175 Khadem - Al - Seifoddini, a.g.e., s. 3.
176 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 120,121.
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Ciinkii ¢ogu tiretim silirecinin ylizlerce pargasi, hammaddesi, yart mamul montaji ve
mamulleri bulunmaktadir. Bunlar1 her hafta elle mantiel olarak saymak zordur ve israftir.
Bunun i¢in ¢6ziim, temsilci pargalar1 saymaktir. Temsilci parga, liretimin her asamasinda
kullanilan, tedarik¢iden satin alinan ve tamamlanmigs mamullerde bulunan parcadir.
Temsilci parga {irlinlin baslica pargalarindan biri olmalidir, ¢linkii iirliniin tiim malzeme
akigini temsil etmede kullanilmaktadir. Eger temsilci pargalar1 belirlemek miimkiin degilse,
isletmenin devamli envanter sisteminden stok figilirlerini kullanmak gerekli olabilir. Bu
istenmeyen bir durumdur, ¢iinkii yalin uygulamalarin maniiel ve gorsel Olglimiinii
bozmaktadir. Ayni zamanda amag, devamli envanter sistemini zaman i¢inde ortadan

kaldirmaktir.t”’

Bazi isletmeler deger akisindaki toplam stoku parcalar, agirlik veya para
olarak izlemektedirler. Bazilar1 klasik stok devir hizin1 kullanmaktadir. Bu 6l¢timiin amaci,

malzemelerin akisina odaklanmaktir, tiim stok dl¢iilmeye c;ahs1lmamaktad1r.178

1.6.2.3.4. 1lk seferde kalite

[k seferde kalite, deger akisinda hi¢ yeniden ele alma, tamir etme, yeniden test
etme, yeniden ayarlama veya hurda olmadan {iretilen iiriinlerin yiizdesini 6l¢mektedir.
Deger akismin ilk seferdesini artirmak igin deger akisindaki tiim siiregler ele alinmali ve
stire¢lerdeki degiskenlik ortadan kaldirilmalidir. Deger akisi i¢in ilk seferde kalite, deger
akisindaki hiicreler i¢in tiim ilk seferdelerin ¢arpimiyla hesaplanmaktadir. Bunlar iiretim
hiicreleri olabilir, ancak ayn1 zamanda siparis girisi, faturalama, {liriin konfigiirasyon vb
tiretim dis1 hiicreler de olabilir. Deger akis 1S sinin %20 veya daha az olmasi1 normaldir.
Baz1 igletmelerin, herhangi bir hiicresinde ciddi kalite veya islem problemi oldugunda
deger akis IS leri bircok hafta sifir olabilir. Deger akis 1S’sini 6lgmenin amac siirekli

tyilestirme takimi ve deger akis yoneticisi i¢in siiregteki kontrol diizeyine 151k tutmaktir. 179

1.6.2.3.5. Ortalama birim maliyet

Cogu deger akis yOneticisi, birim ortalama maliyeti, deger akis siirecinin toplam

iyilesmesinin 6nemli bir gdstergesi olarak gormektedir. Birim ortalama maliyet, deger

T A ge., s 121, 122,
8 A gee., s. 123.
9 A ge., s. 122,123,
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akisinin hafta i¢indeki tiim maliyetleri toplanip, o hafta misterilere sevk edilen birim
sayisina boliinerek hesaplanmaktadir. Toplam deger akis maliyetlerinin ortalamasina
alternatif olarak birim ortalama sekillendirme maliyeti de kullanilabilir. Eger iiriinler ¢ok
benzerse ve benzer malzeme maliyetleri varsa, toplam maliyetin ortalamasmi kullanmak
uygundur. Eger iiriinlerin malzeme maliyetleri farkliysa, ancak benzer iiretim siiregleri
varsa, ortalama sekillendirme maliyetini kullanmak daha uygundur. Ornegin, hem
aliminyum, hem de titanyumdan benzer {irlinler iireten bir deger akisinin, bir {iriinden
digerine farkli malzeme maliyetleri olacaktir. Ancak sekillendirme siiregleri benzer
olacaktir. Ortalama sekillendirme maliyeti burada iyi bir de8er akis Olciisii olacaktir.
Toplam deger akis maliyeti, deger akis maliyetleme yontemi kullanilarak
hesaplanmaktadir. Maliyetler, deger akismin tiim maliyetlerini; malzeme maliyetleri,
makine maliyetleri, is¢ilik maliyetleri, tesis maliyetleri ve diger maliyetleri ( alet edevat)
icermektedir.®® Amac dagitimlari ortadan kaldirmaktir. Bdylece maliyetler daha dogru
Slciilebilir.*® Isletme deger akist ile yonetilmeye baslaninca, tiim maliyetleri deger akist
bazinda direkt maliyetler olarak toplamak kolay hale gelecektir. Haftanin toplam deger
akis maliyeti elde edildikten sonra, ortalama maliyet hesaplanabilir. Ortalama maliyet,
toplam maliyetin miisteriye sevk edilen {irlin sayisma bolinmesiyle elde edilmektedir.
Sevk edilen liriin sayisi, satis ve faturalama sisteminden kolayca belirlenebilir. *® Asagida

bir 6rnekle deger akisi i¢in ortalama maliyetin hesaplanisi gosterilmektedir.

Iscilik maliyetleri 20 000 TL
Makine maliyetleri 5000 TL
Daisaridaki islemler 3000 TL
Diger maliyetler 3000TL
Sekillendirme maliyeti 31000 TL
Malzeme maliyetleri 51000 TL
Deger Akis Maliyeti 82 000 TL
Sevk Edilen Birim 4000
Ortalama {irlin maliyeti 20.5TL
Ortalama sekillendirme maliyeti 7.75TL

180 A gee., s. 124,
181 Baggaley, a.g.e., s. 88.
82 A ge., s. 124,
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Ortalama iiriin maliyeti, eger deger akigindaki tiim iiriinler benzerse anlamhidir ve
kullanighdir. Ortalama maliyet, ayn1 zamanda deger akigindaki tirtinler farkliysa, ancak her
hafta tiretim karmas1 makul bir sekilde tutarli ise anlamlidir. Eger deger akisinin, heterojen
bir iirlin karmasi1 varsa ve /veya iirlinler 6zel siparis ise ve kiiclik miktarlarda {iretiliyorsa, o
zaman Urlin karmasini dikkate alacak sekilde ortalama maliyeti diizeltmek gerekli olabilir.
Uriin maliyetlerini hesaplamak i¢in kullanilan 6zellikler ve nitelikler bu diizeltmede
kullanilmaktadir. Birim ortalama maliyet, deger akisinin genel yonetimine 151k tutmaktadir.
Eger deger akisi satabileceginden daha fazla iiretip stok yapiyorsa, ortalama maliyet artar.
Eger deger akisi iirettiginden daha fazla satiyorsa ortalama maliyet diisecektir. Eger isin
hacmi artarsa ortalama maliyet diisecektir. Eger darbogaz faaliyetlerle ve zamaninda
teslimlerle ilgili problem varsa, ortalama maliyet artacaktir. Yaln iyilestirmeler yapildik¢a
ve maliyet azaltma girisimleri gergeklestikce ortalama maliyet azalir. Ortalama maliyet,

deger akisinda olan degisikliklerin 6zetidir.®

Cogu yalin iiretim girisiminin hemen finansal etkisi goriilmez, iyilesmeler zaman
icinde gerceklesir. Bu iyilesmeler, {iriiniin ortalama maliyetinde kendisini zamanla gosterir.
Ornegin isletme gdrsel yonetim ydntemleri, 5S, ¢ekme sistemine basladiginda kisa donemli
finansal iyilesmeler pek miimkiin degildir. Ancak bilginin kolay elde edilebilmesi
nedeniyle, deger akisinda ¢alisanlar ¢ok verimli ¢alisacaktir. Bunlar, kar hanesinde kisa
donemli somut etkisi olmayan Onemli c¢abalardir. Ancak degisiklikler ortalama iiriin
maliyetinde yavas yavas siirekli azalma olarak kendini gosterecektir. Ortalama maliyet,
deger akis takimmin problemlerin temel nedenlerini arastirmalarma ve maliyetleri
azaltmak icin ¢esitli projeler baslatmalarma neden olmaktadir. Ozellik ve nitelikleri
kullanarak tirtiniin maliyetini hesaplarken de ortalama maliyet kullanilmaktadir. Ortalama
deger akis maliyeti, ayn1 zamanda hedef maliyetleme siirecinin bir pargasi olarak da
kullanilmaktadir. Bazi durumlarda ortalama maliyet, stoklar1 degerlemek icinde
kullanilabilir. Fakat ortalama maliyetin esas kullanim amaci, deger akis takimina siirekli

iyilesme noktalarina isaret etmektir.*®

183 A g.e., s. 125,126.
84 Ag.e., s. 126.
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1.6.2.3.6. Alacaklarin vadesi

Isletmelerin mal ve hizmet satisindan dogan, kisa veya uzun vade sonunda geri
almak tizere sahip oldugu her tiirlii unsurlari, alacaklarini olusturmaktadir. Ticari alacaklar
da, isletmenin kendi ana faaliyet konusuna giren mal ve hizmetleri bagka bir isletmeye
veya bireye kredili olarak acik hesap seklinde veya senetli olarak ve/veya taksitli olarak
satisindan ortaya ¢ikan alacaklardir. Alacaklarin, igsletmelerin varliklar1 arasinda 6nemli bir
yer tutmasi ve son yillarda alacaklarin satiglara oraninin giderek yiikselmesi, basarili ve
etkili bir alacak yOnetiminin onemini artlrmlstlr.185 Alacaklarm yonetimi ile alacaklarda
onemli boyutlara varan fonlarin birikmesi 6nlenmeye calisiimaktadir. Bu 6lcii ile satiglar
ve islem hacmi arttik¢a, hesaplarin tahsil edilmesinin boyutu gosterilerek, deger akisindaki
nakit akismin iyilesmesi olciilmektedir.*® Miisterilerden paranin tahsil edilme hizi
Olciilmeye calisilmaktadir. Ciinkii yalin ireticiler, nakit akisin1 da kapsayan akisla
ilgilenmektedirler. Alacak hesaplari, nakit akismin Onemli bir unsurudur. Alacak
hesaplarinin tahsil siiresi, isletmenin en az direkt kontroliiniin oldugu kalemdir. Alacaklarin
tahsil siiresi, alacak hesaplarinin bakiyesinin, ortalama giinliik satis miktarma boliinmesiyle

dlciilmektedir.*®’
Alacaklarin ortalama tahsil siiresi = Ticari Alacaklar / Giinliik Satislar

Bu deger akis performans oOlgiitlerine ek olarak ¢ogu isletme, giivenlik, capraz
egitim, iyilesme projelerine katilim gibi diger bilgileri de izlemeyi gerekli gormektedirler.
Bu destekleyici olgiiler, deger akis performansini izlemez, ancak deger akisinin yalin
doniisiim yolunda ilerleyisi ile ilgili faydali bilgi saglamaktadir. Deger akis performans

188

Olgtimleri gorsel olarak sunulmalidir.™ Tiim deger akislar1 i¢in performans 6l¢iitlerini ayn1

belirlemek gerekli degildir.'®

Sonu¢ olarak performans Olgiitleri isletmenin stratejik amag¢ ve hedefleri ile
baslamalidir. Olgiilerin basarisi, organizasyonun strateji ve amagclarma dogru calisanlari ne
kadar iyi motive ettigiyle belirlenmektedir. Stratejik konular deger akis hedefleri ile

ilgilidir. Deger akis hedefleri de kritik basar1 faktorleri ile deger akisindaki hiicre ve

8 BTSO, Tiiccarm el kitabi serisi I, http://www.btso.org.tr/databank/publication/telkitabi01.pdf
(08.08.2010), s. 5, 6.

186 Baggaley, a.g.e., s. 88.

187 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 127.

188 A g.e., s. 127, 128.

189 A ge., s. 130.
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siireglerle ilgilidir. Maskell ve Baggaley tarafindan gelistirilen asagidaki sekil, tipik bir
iiretim deger akist i¢in stratejik amaglardan hiicre dlgiitlerine kadar yapisal unsurlarin nasil
iliskilendirildigini gostermektedir. Bu iliski semasmnin amaci, isletmenin stratejilerini,
isletme, deger akis ve hiicre diizeyindeki olgiitlerle iligkilendiren olgii seti gelistirmeyi
saglamaktir. Isletme diizeyindeki olciimler genelde aylik olarak hazirlanmaktadir ve
isletmenin faaliyetlerinin sonucunu gdstermektedir. Deger akis dlcimleri genelde haftalik
olarak raporlanmaktadir ve temelde yalin siirekli iyilesme c¢abalarina yon vermede
kullanilmaktadir. Hiicre 6lgtimleri her saat gibi daha sik dlclilmektedir ve siireci kontrol

etmek ve ¢oziilmesi gereken problemleri belirlemek i¢in kullanilmaktadir. 190

Sekil 2.2: Stratejik Amagclarla Hiicre Amaglar1 Arasindaki Baglanti

Kaynak: Brian Maskell, “For Lean To be Green The Performance Measurements Must Change”
http://www.maskell.com/site/subpages/lean_accounting/articles/For Lean and Green Perf Meas Must Ch
g.pdf (31.03.2010).

%0 Brian Maskell, “For Lean To be Green The Performance Measurements Must Change”
http://www.maskell.com/site/subpages/lean accounting/articles/For Lean and Green Perf Meas Must Ch
g.pdf (31.03.2010).
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1.7. Veri Hesap Tablolar1

Yoneticiler, is stratejilerini ve silirecleri nasil yonettiklerini degerlendirmek i¢in geri
bildirime ihtiya¢c duymaktadirlar. Yonetim muhasebesi bilgisi, yoneticilere gelecege

%1 yalin iiretim,

yonelik yaptiklar1 planlarda ve karar vermede yardimci olmaktadir.
isletmelerde uygulanmaya baglandiktan sonra, yoneticiler ve calisanlar gozle goriiliir
finansal iyilesmeler gormek istemektedir. Cogu zaman kisa donemde finansal iyilesme
olmaz ve bazen de tam tersi olmaktadir. Sorun faaliyetlerde ve finansta ¢alisanlarin farkli

yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir. >

Cogu yalin doniisiimde insanlar, {iretim tabaninda
her seyin miikemmel goriindiigiini ancak finansal olarak kotii oldugunu fark
etmektedirler.®* Bu iki grup arasinda képrii kurmak i¢in bir dil olusturulmaldir. Uretim

tabaninda calisanlar sonuclar1 su sekilde gérmektedir:354
- Uretim siiresinde kisalma
- Kalitenin artmasi — hurdanin ve yeniden islemenin azalmasi
- Zamaninda teslimde gelisme
- Daha az yer kullanimi1
- Stok devir hizinda artig

Faaliyetlerde ¢alisanlar, bu sonuglarin elde edilmesinin miisterilerin daha iyi tatmin
edilmesine neden olacagmi, bdylece biiyiimede ve karlilikta artis saglayacagini iddia
etmektedirler. Cogunlukla yalin iiretim, isletmede birikmis islerin azalmasmi saglamakta
ve sonuclar artan miisteri tatmini olarak kendini gostermektedir. Ayni bilgiye finansal
acidan bakis radikal bicimde farklhidir. Finans perspektifine gore yalin degisiklikler,
finansal iyilesmeler icin potansiyel saglar, ancak maliyetler azalmadigi1 veya gelir
artmadig slirece mali resim degismeyecektir. Bu nedenle iiretim siiresinin kisalmasi bir
sey degistirmeyecektir. Asagida yalin iiretimin erken asamalarinda karsilasilan finansal

sonuglardan bazilar1 yer almaktadir: **°

%! Noah P. Parsky - Anthony H. Catanach, Management Accounting A Business Planning Approach,
Houghton Mifflin Company, 2005, s. 279.

%2 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 51.

%3 Heston, a.g.m., s. 22.

%% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 51, 52.

5 Age., s 52.
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» Bazi birikmis islerin azalmasi sonucu getirdigi gelirler olmakla beraber, gelir

degismeyecektir.

» Fazla mesai ve hurda maliyetleri azalabilir, ancak maliyetler hemen hemen ayni

kalacaktir.

» Azalan stoklarin, satilan malin maliyeti iizerindeki etkisiyle faaliyet karlari

azalabilir.
Stoklardaki azalma nedeniyle islemlerden nakit akiglar1 artabilir.
Diger finansal gostergeler heniiz iyilesme gostermeyecektir veya kotiilesecektir.

Calisan basina satig ayni kalacaktir.

YV V V V

Artan maliyetler nedeniyle, satilan malin ortalama birim maliyeti artacaktir.

Faaliyetlerde olanlar1 yansitmast beklenen finansal sonuglar kotii durum
gostermektedir ve bu sonuglarla karsilasan finans yoneticisi, yaln dretimin iyi
calismadigmi soyleyebilir. Cogu yoneticinin yalinin finansal ve operasyonel bakis agisi
arasinda koprii kurmaya ihtiyaci vardir. Maskell ve Baggaley, bunu gelistirdigi veri hesap
tablolar1 olarak adlandirilan tablo ile yapmaktadir. Operasyonel ve finansal bakis agisi
arasindaki kopri, her ikisinin tek raporda goriilmesini saglayan veri hesap tablosu ile
miimkiindiir. Veri hesap tablolar1 {ic boyutlu bakis acis1 saglamaktadir. Anahtar
operasyonlar ile finansal sonuglari, deger akisi kaynaklarinin nasil kullanildig: bilgisiyle
birlikte sunmakta, boylece her ii¢ bakis a¢is1 da ayni anda goriilebilmektedir. Bu ti¢ bakis
acis1, finansal ve operasyonel sonuglar tizerinde pozitif etkisi olan yalin sonuglari,

%% Veri hesap tablolari, deger

yoneticilerin planlaylp degerlendirmelerini saglamaktadir.
akis performansini raporlamak, karar vermek, yalin iyilesmelerin dogru etkisini gostermek
icin yalm muhasebede yaygm bir sekilde kullanilmaktadir.®®’ Veri hesap tablosunun
standart formati; operasyonel performans, finansal performans ve deger akis kaynaklarinin
nasil kullanildig1 olmak tizere, deger akis performansinin ii¢ boyut agisindan goériiniimiinii

358

gostermektedir.”™” Veri hesap tablolari, yalin iiretimin operasyonel ve finansal etkilerini

degerlendirmek icin bir gereve saglamaktadir.®®® Siklikla yalin iyilesmelerin Gnemli

¥ A ge., s 52.

%7 Maskell, “For Lean To Be Gren Performance Measurments Must Change”, a.g.m., s. 3.

%8 hitp://en.wikipedia.org/wiki/Lean_accounting#Lean_performance _measurements (21.04.2010)
%9 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 53.
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etkileri operasyonel sonuclar iizerinde goriilmektedir ve finansal sonuglar {izerinde ¢ok az
etkileri olmaktadir. Veri hesap tablolari, bu etkiyi gdstermenin kullanislt bir yoludur. Amag
ve hedeflerin ayni formatta sunulmasi, orgiitteki herkesin yalinin ekililigini ve iyilesme
yaratmak i¢in ne yapilmasi gerektigini anlamalarin1 saglamaktadir. Veri hesap tablolarmni
anlamak kolaydir ve herkese yalin performansla ilgili goriis ve konusma kabiliyeti

vermektedir: 36°

» Deger akis yoneticileri, yalin iyilesmeleri planlamak ve degerlendirmek igin,

» Deger akis siirekli iyilestirme takimi, finansal ve operasyonel sonuglar iizerinde

biiyiik etkisi olacak kaizen olaylarini ve iyilesme programlarini tasarlamak igin,

» Tesis ve bolim yoneticileri, deger akis iyilesme planlarini anlamak ve performansi

degerlendirmek i¢in veri hesap tablolarini kullanabilir.

Veri hesap tablolarinin;

» Deger akis performansinin haftalik raporlanmasi,
» Yalin iyilesmelerin planlanan etkisinin gosterilmesi,

» Yatirim Ve {riin/miisteri rasyonalizasyonu gibi stratejik degisikliklerin planlanmasi

seklinde gesitli amaglar1 bulunmaktadir.

Tablo 2.7°de veri hesap tablosu 6rnegi goriilmektedir. Veri hesap tablolari;
operasyonel performansi, kapasite kullanimini ve finansal performansi gosteren ii¢ ana
boliimden olugsmaktadir. Gelecekte hedeflenen duruma dogru ilerleyisi izlemek igin yalin
muhasebe li¢ Onemli Olgiit ile ilgili (operasyonel, kapasite ve finansal) raporlar
tiretmektedir. Isletmenin mevcut durumu icin bu &lgiitleri dlgmektedir, daha sonra bunu
isletmenin gelecekte olmayr umdugu durumla karsilastrmaktadir. Bu da isletmenin

finansal amaglarma ilerleyisini izlemede yararli olmaktadir.®®*

%0 A gee., s. 147-149.
%! Heston, a.g.m., s. 26.
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Tablo 2.7: Yalin Deger Akig Veri Hesap Tablosu

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring
and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 54.

Yalin Deger Akis Veri Hesap Tablosu

Mevcut Gelecekteki Degisim | Uzun Dénemli | Mevcut
Durum Durum Gelecekteki Durumdan
Durum Degisim

Operasyonel

Temin suiresi

[1k seferde kalite

Zamaninda sevKiyat

Kaplanan yer

Kisi bagma satiglar

Birim ortalama maliyet

Kaynak Kapasitesi

Uretken Kapasite

Uretken Olmayan

Kapasite

Kullanilabilir Kapasite

Finansal

Stok Degeri

Satig Hasilati

Malzeme Maliyetleri

Sekillendirme

Maliyetleri

Deger akis kari

Veri hesap tablosu bilgileri haftalik olarak raporlanmaktadir ve deger akis takiminin

performans iyilestirme, kapasite yaratimi, finansal ¢iktilar i¢in belirledigi amaglarla

karsilagtirilmaktadir. Bu amaglar, deger akis takimlar1 igin belirlenmektedir ve gelirlerin

artirilmasi icin siirekli iyilesme planlarini stratejik planlarla iliskilendirmektedir. Siirekli

iyilesme planlari, operasyonel kapasite iyilesmelerini ve maliyet azaltimmi belirlemektedir.
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Bu amaglar daha sonra, gelirleri artirmak i¢in stratejik satis ve pazarlama kararlarmin

verilebilecegi iist yonetime iletilmektedir.*®?

Haftalik veri hesap tablolar1 raporunun temel amaci, deger akis takiminin dikkatini
stirekli iyilesme calismalarindan faydalanabilecek alanlara odaklamaktir. Deger akis
sonuglarindaki iyilesmeler, siirekli iyilesme cabalarinin etkililiginin gostergesi olarak
haftalik olarak izlenebilir. Rapor degerlendirmek i¢in, deger akisinin operasyonel ve
finansal olarak nasil performans gosterdigini ve kaynaklarinmn nasil kullanildigini
gostermektedir. Kapasite kullanimindaki degisiklikler, operasyonel ve finansal
degisiklikler arasinda kopriidiir. Kaynak kapasitesi etkili bir sekilde kullanildikca, finansal
sonuglar 1iyilesecektir. Deger akisindaki israf ortadan kaldirildik¢a, yalin iyilesmeler
calisan zamani, makine zamani ve diger kaynaklar seklinde yeni uygun kapasite
yaratacaktir. Veri hesap tablolar1, deger akis performans tahtasi, stirekli iyilesme takimimin

toplanti odasi gibi gorselligin maksimum olacag1 bir alanda ilan edilmelidir.*®®

1.7.1. Operasyonel bilgiler

Operasyonel bilgilere nelerin dahil edilmesi gerektigi konusunda tolerans vardir.
Pratik olarak isletmeler, deger akislarmin etkinligini degerlemede kullanmay1 planladiklari
Olgiitleri segmekte serbesttirler. Burada; temin siiresi, ilk seferde kalite, zamaninda
sevkiyat-teslimat, kisi basmna satislar, ortalama birim maliyet ve kaplanan yer olmak iizere
alt1 dlciit kapsanmaktadir. *** Kaplanan yer, iiretim alaninin kapladigi alam ve hammadde,
yart mamul, mamul stoklarnin kapladigi alani igeren deger akisinin kapladigi toplam

alanin metrekaresidir.

Operasyonel veriler, veri hesap tablosunun iist kisminda gosterilmektedir. Eger
operasyonel kisimda iyilesme olursa, finansal tablo daha iyi hale gelecektir. Ancak
operasyonel kisimda iyilesmeler olurken, finansal resim degismiyorsa, yani herhangi bir

iyilesme goriilmiiyorsa, yanhs operasyonel parametreler secilmistir.’® Operasyonel

%2 Maskell - Katko, a.g.e., s. 168.

%3 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 149.

%% A g.e., s. 53-55.

%5 Jerry Solomon, “Keeping score with lean accounting cost management”, http://www.sme.org/cgi-
bin/get-newsletter.pl?L EAN&20060209&1 (21.04.2010)
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Olciitlerde iyilesme, israfin ortadan kaldirildigi ve iiretken olmayan kapasitenin uygun

kapasiteye ¢evrildigi anlamma gelmektedir.>*®

1.7.2. Finansal bilgiler

Finansal bilgilere nelerin dahil edilmesi gerektigi konusunda da tolerans vardir.

Veri hesap tablolarinin en alt kisminda ki kar&zarar kismi, deger akisinin miisteri

taleplerini ne kadar iyi karsiladigini (gelir), israfi ne kadar 1y1 ortadan kaldirdigini (maliyet

azaltim1) ve artan gelir ile yaratilan uygun kapasiteyi ne kadar iyi kullandigim1 gdsteren

rapor kartidir.

37 By kisim siklikla muhasebe, finans ve iist diizey yoneticilerin ilgilendigi

kisimdir ve bes unsurdan olusmaktadir:*®®

>

>

Stok degeri, deger akisma ait donem sonu stok maliyetidir.
Sanig Hasilan, donemde deger akisindan teslim edilen miktarlarin fatura bedelidir.

Malzeme maliyeti, donem boyunca isletmenin {iretim malzemeleri i¢in harcadigi
miktarin tutaridir. Bu tutar, stoklarin diizeyli ve diisiik oldugu olgun bir yalin
isletmede donemde satiglarin maliyetinde kapsanan malzeme maliyetine esittir.
Ciinkii malzemeler, ayn1 muhasebe doneminde satin alinip satilan iiriinlerin

uretiminde kullanilmaktadir.

Sekillendirme maliyeti, deger akisinin calismasi i¢in donemde gergeklesen
harcamalar1 igermektedir. Deger akislar1 ile orgiitlenmis yalin bir isletmede bu
kaynaklarin tamami, deger akisinin iginde olacaktir ve iki veya daha fazla deger
akis1 tarafindan paylasilan ¢ok az destek hizmeti olacaktir. Deger akislar1 arasinda

dagitilacak maliyetlerin olmamasi ideal durumdur.

Deger akis karlari, basitce hasilat ile satislarin maliyeti (malzeme maliyetleri ve
sekillendirme maliyetinin toplami) arasindaki farktir. Bu da esasen nakit akisina
esittir. Geleneksel muhasebede karlar, nakit akisindan farklidir. Bu farkliligin
nedeni, muhasebe uygulamalar1 nedeniyle satilan pargalar i¢in giderlerin, briit kara

ulagsmak icin elde edilen gelirle eslestirilmesidir. Bu tiretimdeki, heniiz satilmamis

%6 Maskell — Katko, a.g.e., s. 168.
%7 Ag.e., s. 168.
%8 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 57, 58.
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unsurlar i¢in nakit ¢ikiglarinin, nakit harcamalarca kapsanmasima, ancak satiglarin
maliyetince kapsanmamasina neden olmaktadir. Benzer sekilde, stoktan satilan
parcalarin maliyeti, donem i¢i satin almalardan fazlasi, satiglarin maliyetinde dahil
edilir, nakit akisinda degil. Diger nakit olmayan islemler, nakit akisinda degil briit
karda kapsanmaktadir. Ornegin, alacak hesaplarmda bekleyen satislardan nakitler;
borglar hesabinda bekleyen nakit 6demeleri; is¢ilere ¢alistiklari saat i¢in 6denmeyi
bekleyen tahakkuk etmis iicretler. Yalnlik nakit akisinin arttirilmasi ile 1ilgili
oldugundan, artan nakit akis1 yalinin 6nemli bir finansal faydasidir. Gergeklestikce
iretim maliyetlerinin giderlestirilmesi, deger akis Karini esas itibariyle donem nakit

akisina esit yapmaktadir.

1.7.3. Kapasite bilgileri

Yalin iretim, isletmenin amaglarmi basarmak igin mevcut insan ve makine
acisindan ne kadar kapasiteye ihtiyagc duydugunu sorgulamaktadir. Yalin girigimlerle
onemli miktarda kapasite ortaya cikmaktadir ve bu degisiklikler finansal tablolarda
goriinmemektedir. Bu ortaya ¢ikan kaynaklarla yalin igletmenin iki secenegi vardir: isi
biiyiitmek igin kapasiteyi kullanmak veya bos kaynaklar1 elden ¢ikarmak. Kapasite,
kaynaklarla saglananla is yapma yetenegidir. Burada amag¢ dogrultusunda kaynagin iki

kategorisiyle ilgilenilecektir. 3

-Insan; bir zaman diliminde ¢alismaya elverisli saat, drnegin bir vardiya, bir giin,

bir hafta veya ay
-Makine; bir zaman diliminde is yapmaya elverisli saat.

Insanlarm ve makinelerin cahigmaya elverisli zamanda ne yaptiklari ve bunun

degeri ile ilgilenilmektedir. Bu nedenle yapilan is ii¢ kategoriye boliinmektedir:

> Uretken Kapasite: Miisterinin ¢ekisine gore iiretilen iiriin i¢in harcanan iscilik ve

3% Toplam kapasitenin deger katan faaliyetlerde kullanilan

371

makine zamanidir.

yiizdesidir (toplam ¢evrim siiresi * sevk edilen birim).

%9 A ge., s. 67.
0 A gee., s. 68.
3 Maskell - Katko, a.g.e., s. 166.
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> Uretken Olmayan Kapasite: Toplam kapasitenin israf olarak nitelendirilen
faaliyetlere harcanan ylizdesidir, 6rnegin hurda, fazla iiretim, bekleme zamani ve

37

2 . . . .
kurma zamani™°, yeniden isleme/yeniden yapma, malzeme tasmmasi, denetim,

tamir, bakim, programlama vb i¢in harcanan zamandir.

> Kullamlabilir Kapasite: Uretken ve iiretken olmayan zaman agiklandiktan sonra,
geriye kalan makine ve is¢ilik zamanidir. 3% Yani toplam kapasiteden iiretken ve

iiretken olmayan kapasitenin ¢ikarilmasi ile bulunan zamandir.

Yalin yontemlerin isletmede uygulanmasiyla birlikte liretken olmayan kaynaklar
elverisli hale gelmektedir. Bu ortaya cikan kaynaklarm nasil kullanilacagi ve nasil

yonetilecegi isletmenin yapacagi analizlerle belirlenecektir.

1.7.4. Kapasitenin yonetilmesi

Yalin uygulamalar sonucunda, israflar ortadan kaldirildik¢a, ¢alisan zamani,
makine zamani ve diger kaynaklar seklinde kapasite ortaya c¢ikmaktadir. Kapasite
kullannmindaki degisiklikler operasyonel ve finansal de§isim arasinda kd&priidiir.
Isletmeler bu artan kapasiteyi, ya isi biiyiiterek veya mevcut pazar kosullarma uymak igin
kiigiilmeye giderek degerlendirebilirler. En iyi yalin program, baslangigtan itibaren
biiyiime plan1 uygulayandir. Bu nedenle ilk secenek daha tercih edilebilir bir durumdur.*™
Eger kapasite kullanilabilirse, kar hanesine biiyiik katkilar1 olacaktir. Ilave is icin olusacak
tek maliyet, malzemelerin maliyeti ve degisken maliyettir. Mevcut is i¢in, is¢ilerin maliyeti
Odendiginden, artan harcama olmayacaktir. Bu nedenle bu alternatifin sagladig1 faydalar,
diger alternatif olan ortaya ¢ikan kaynaklarin elden ¢ikarilmasindan agir basmaktadir.®”

Kaynak kapasitesi etkili bir sekilde kullanilirsa, finansal sonuglar iyilesme gosterir.

Ortaya c¢ikan kaynaklarin kullanilmasinda asagidaki alternatifler s6z konusu

olabilir: 3”7

%72 Maskell - Katko, a.g.e., s. 166.

%73 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 68.
7% Heston, a.g.m., s. 24.

375 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 68-70.
%6 Ag.e., s. 149.

37 Ag.e., s. 68-70.
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*Satis seviyesi degismeden harcamalarin azaltilmasi

- Alanin satilmasi veya kiraya verilmesi

- Gelecekte planlanan yatirimlardan uzak durulmasi

- Makine ve techizatin satilmasi

- Dis kaynaklardan temin edilen iirlinlerin igeride yapilmasi
- Calisanlarin isten ¢ikarilmasi

*Ortaya c¢ikan Kkapasite kullamlarak, harcamalarn artirmadan gelirin

artirilmasi

» Taseronlara alanin Kiralanmasi

» Fazla kapasitenin satilmasi

» Yeni kiralama /bina harcamalarina girmeden genislemek i¢in alanin kullanilmas1

Bu olasiliklarin degerlendirilmesine satis ve pazarlama, miihendislik, finans, tedarik

ve insan kaynaklarindan kisiler dahil olabilir.

1.7.5. Veri hesap tablolarinin planlamada kullanilmasi

Veri hesap tablolarinm iki onemli amaci vardwr. Ilki, isletme bakis acismdan
planlama araci olarak yalin uygulamalarin etkililigine karar vermektir. Bu bakimdan
planlanan yalin girisimlerin mantikli olup olmadig1 ve hangi kosullarda mantikli olacag1
sorular1 cevaplanmaya calisilmaktadir. Ikincisi, planlarm basarilmas: yolunda nasil
ilerlendiginin izlenmesidir. Burada ilkiyle ilgilenilecektir.*”® Tablo 2.7°deki veri hesap
tablosu 6rneginde, olgiilerin sagindaki dort siitun swrayla mevcut durum, gelecekteki
durum, mevcut durumdan degisim ve wuzun donemde gelecekteki durumu

gésterrnektedir.379

» Mevcut Durum: Herhangi bir iyilesmenin karsilastirilacagi temel durumu (baz

durumu ) olusturmaktadir.

8 Ag.e., s. 57.
9 Agee., s. 59.
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» Gelecekteki Durum: Genelde zaman olarak alt1 ay veya daha kisa bir siire

almmaktadir.

» Mevcut Durumdan Degisim: Mevcut durum ile gelecekteki durum arasindaki farki

gostermektedir.

» Uzun Dénemde Gelecekteki Durum: Yalmn girisimlerin ve stratejik faaliyetlerin
sonucu olarak uzun donemde gerceklesmesi beklenen faydalarin tahminini

saglamaktadir.

1.7.6. Deger akis performansinin veri hesap tablolar ile raporlanmasi

Veri hesap tablolarinin yaygm kullanim alanlarindan biri, deger akis
performansmin haftalik olarak Olgiilmesi ve izlenmesidir. Haftalik veri hesap tablosu
raporunun temel amaci, deger akis takiminin dikkatini siirekli iyilesme c¢abalarindan
faydalanabilecek alanlara odaklamaktir. Deger akis sonuglarindaki iyilesmeler, siirekli
iyilesme cabalarmmin etkililiginin gostergesi olarak, haftalik olarak izlenebilir. Rapor,

degerlendirmek i¢in deger akis performansmin ti¢c boyutunu géstermektedir.380

» Deger akis1 operasyonel olarak nasil performans gosteriyor,
» Deger akisi finansal olarak nasil performans gosteriyor,
» Deger akis1 kaynaklar1 nasil kullaniliyor.

Veri hesap tablosu formati, temel yalin iyilesmelerin beklenen faydalarmin
dokiimiinii yapmada, yatirimlarin finansal etkilerini gostermede, isgliciinii artirma veya

azaltma ve diger stratejik degisiklikleri degerlendirmede de kullanilabilir.***

1.8. Deger Akislar ile Yonetim

Yalin diisiincenin temel ilkelerinden biri deger akisidir ve yalin iiretimde isletme

382

faaliyetleri deger akisi etrafinda yliriitiilmektedir.™ Bir deger akisi, belirli bir {irlinii veya

hizmeti miisteriye sunmak i¢in gerekli tiim deger katan ve deger katmayan faaliyetler

¥ A g.e., s. 149.

%81 Bruce Baggaley - Brian Maskell, “Value Stream Management For Lean Companies, Part II”, Journal of
Cost Management, May/June 2003, s. 29.

%2 \Wang - Quingmin, a.g.m., s.20.
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olarak tanimlanabilir.>®

Benzer 6zellik ve niteliklere sahip tiim iiriinler bir deger akisinda
iiretilirler. Bir deger akisinin, isletme boyunca ayni rotaya sahip tiim iirlinlerden olustugu
séylenebilir.384 Yalin isletmeler, deger akislarin1 belirlerler, bdylece miisterilerine
sagladiklar1 degeri artirmak i¢in igletmelerini onun ¢evresinde organize edip yonetebilirler.
Yalin isletmeler i¢cin deger akisi birincil Orgiitsel gereklilik haline geldikge, bunu
isletmenin gelir tablosunun da ayni bicimde organize edilmesi takip etmektedir.*®® Yalmn
muhasebede, maliyet muhasebesi, maliyet analizi ve maliyet yonetimi deger akisi ile

uyumlu olarak yiiriitiilmektedir. ** Tipik bir deger akis1 miisteri siparislerini, sekil 2.3te

gosterildigi gibi bir siirecle yerine getirmektedir.

Satiglar > Siparis > Uriiniin Tasarimi »| Cizelgeleme »| Malzeme Alimi
Girisi
Faturalama Uriiniin Uriiniin Malzeme Uretimin
| Miisteriye Sevk [  Uretilmesi [* Tasima Planlanmasi
Edilmesi
y
- Bakim «—
Paranin Tahsil
Edilmesi
l || Uretim <
Miihendisligi
Satis Sonrasi
Destek ;
| | Maliyet |
Muhasebesi |
- Kalite <
Kontrolii
Miisteri P
Hizmetleri D

Sekil 2.3: Tipik Bir Deger Akis1 Yapisi

Kaynak: Bruce Baggaley - Brian Maskell, “Value Stream Management For Lean Companies, Part
I, Cost Management, Mar/Apr, 2003, 17, 2, s. 24.

%83 William G. Sulliven - Thomas N. McDonald - Eileen M. Van Aken, “Equipment replacement decisions
and lean manufacturing”, Robotics and Computer Integrated Manufacturing, 18, 2002, s. 256.

%4 Bruce Baggaley - Brian Maskell, “Value Stream Management For Lean Companies, Part 1", Cost
Management, 17, 2, Mar/Apr, 2003, s. 24.

%8 Maskell - Katko, a.g.e., s. 158.

%6 \Wang - Quingman, a.g.m., s. 21.
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Bir deger akisi iiretim siirecinden daha fazlasini igermektedir. Sekil 2.3’te iiretim,
miisteriye hizmet ve deger yaratma siirecinin sadece bir adimi olarak goriilmektedir. Ancak
cogu siireg, tiretim adimini desteklemektedir. Bazi isletmeler deger akislarmi ¢ok dar
tanimlama hatasina diigmektedir ve sadece iiretim adimini dahil etmektedirler. Deger
akiginda miisteri i¢in deger yaratmak amaciyla gerekli olan tiim adimlarin dahil edilmesi
onemlidir. Bitmis iiriinlerini depolayan isletmeler, genelde bunu da deger akisina dahil
etmektedirler. Depolar, fabrika ¢alisanlarmin direkt kontrolleri altinda olmayabilir, ancak
depolar, hem miisteri degerine, hem de israfa katki yapmaktadir. Benzer sekilde, ayni
organizasyonun bagka bir fabrikasindan (atdlye) malzeme cekiliyorsa, ¢cogu kez bu
tedarik¢ide deger akisinin bir pargasi olarak dahil edilmektedir. Eger distribiitorlerle
caligihiyorsa, distribiitorlerinde deger akismnin bir pargasi olarak dahil edilmesi gerekli
olabilir ve bdylece son miisteriye kadar akis gériilebilmektedir.387 Deger akisi, iirlin ve
hizmetlerin miisteriye teslimi i¢in isletmelerin yapmasi gereken tasarim, siparis, iiretim ve
teslim gibi tiim faaliyetlere isaret etmektedir. Temelde deger akisi, miisteri degeri icin
isletmenin yapmasi gereken her seyi temsil etmektedir.*®® isletmeler, parcas1 olduklar1
genis deger akisinin tam akismi anlamalariyla birlikte miisterileriyle, tedarikgileriyle ve
diger organizasyonlarla israfi ortadan kaldirmak ve tiim akis1 gelistirmek ig¢in
calisabilirler. Deger akis1 temsili modellere kiyasla malzemenin, bilginin ve maliyetlerin
yalin isletme boyunca nasil aktigi ile ilgili daha uygun ve biitiinsel bakis agis1
saglamaktadir. Daha 6nceden sakli olan veya 6nemsiz gibi goriinen faaliyetler arasindaki
iliskiler goriiniir hale getirilmektedir. Ancak her yapilan faaliyet deger yaratmaz. Deger
akisina odaklanmak israflarin tespit edilip elimine edilebilecegi bir mekanizmadir.*®
Deger akis1 bakis agisi, tek tek prosesler ilizerinde degil, biiyiik resim {izerinde ¢aligmak
demektir ve sadece pargalar1 degil, biitiinii iyilestirmek demektir.*** Deger akis yonetimi;
deger akisinin haritalanmasini, miisteri degerini anlamayi, deger akisi boyunca israfi ve

gecikmeleri elimine etmeyi, yliksek kaliteli siirecler olusturmayi ve destek faaliyetleri

%87 Baggaley - Maskell, a.g.m, s. 24.

%8 Frances A. Kennedy - Jim Huntzinger, Lean Accounting: Measuring and Managing The Value Stream,
Cost Management, 19, 5, Sept/Oct, 2005, s. 32.

%89 Maskell-Baggaley, a.g.e., s. 96.

0 Kennedy-Huntzinger, a.g.m., s. 32.

1 (9zkan, Kadriye-Birgiin, Semra-Kiligogullari, Pmar, “Miisteriden Tedarik¢iye Deger Yaratma: Otomotiv
Endiistrisinde Deger Akigt Haritalandirma Uygulamasi”, V. Ulusal Uretim Arastirmalart Sempozyumu,
Istanbul Ticaret ;Universitesi, *5-‘7 Kasim, ‘005,ss. 307-312, s. 308.
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yonetmeyi icermektedir.

Deger akis yoOnetiminin nihai amaci, iretim silirecinden ve
islemlerden israfi elimine etmek, akis isleminde siireyi azaltmak, maliyeti azaltmak ve
kaliteyi iyilestirmektir.**® Yaln bir organizasyonun deger akisini ydnetmeye ihtiyaci
vardir. Deger akismi belirlemek, gelistirmek ve miikemmellestirmek igin calismak

Onemlidir.

1.8.1. Deger Akislarimin Onemi

Miisteriler i¢in deger, deger akislar1 yolu ile yaratilmaktadir. Boylece isletme deger
akiglar1 yolu ile para kazanmaktadir. Yalinlikta temel amag, deger akis siireglerine
odaklanmaktir. Deger akis siirecleri miikemmellestirildik¢e, miisteriler icin daha fazla
deger yaratilabilir ve daha fazla kazanilabilir. Deger akiglarina odaklanilarak, israf

belirlenebilir ve israfi ortadan kaldirmak igin eylem planlari gelistirilebilir.>**

Yalin iiretimden Once c¢ogu isletme iiretim bolimleri seklinde organize
edilmekteydi. Bu bdliimler bazen miikemmellik merkezi olarak adlandirilmaktaydi ve
stirecteki belirli adimlar1 yapmada yiiksek derecede verimli olmak i¢in tasarlanmislardi.
Bunlar kaynak, basma, montaj, 1s1l islem vb olabilir. Bu tipteki bir isletme, akis1 géremez
ve akis1 belirlemek ¢ok zordur. Deger akislarina gectikge akis, daha acik hale gelir ve siireg
yonetilip gelistirilebilir. Diger taraftan bdliimlere gore 6rgiitlenmek siklikla {iriiniin fabrika
boyunca diizglin akisma engel olmaya baslar, c¢iinkii odak, akis yerine bdliimlerin
verimliliginde olacaktir. Yalin bir isletmede yoneticinin temel amaci deger akis siireglerine

odaklanmaktir.3%®

Firmalarin deger akislariyla yonetilmelerinin 6nemi; ii¢ ana konu
odaklanmak, sorumluluk ve basitlikle agiklanabilir. Yalin uygulamalarda birinci derecede
onemli olan miisteri siparisinden son teslime kadar iiriiniin akisina odaklanmaktir. Deger
akislari, akisa odaklanmay1 devam ettirmek i¢in tasarlanmistir. Deger akis takiminin isinin
sonuglarindan sorumlu olmast gerekmektedir. Deger akis takimi operasyonel

iyilesmelerden, biiyiimeden ve deger akis karliligmmdan sorumludur.®*® Yalin

%92 Institute Of Management Accountants, “Accounting For The Lean Enterprise: Major Changes To The
Accounting Paradigm”, Statements on Management Accounting,
http://nominations.imanet.org/publications_statements.asp (02.06.2009)

% Wang - Quingman, a.g.m., s. 21.

¥ Age,s. 97.

%% Baggaley - Maskell, a.g.m, s. 25.

%6 Age., s. 99.
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organizasyonlar her zaman tiim faaliyetlerini basitlestirmeye calismaktadir. Siiregleri
basitlestirmek zordur. Degiskenligin nedenleri ortadan kaldirilmali ve siiregler kontrol
altina alinmalidir. Isteki basitligin bir 6rnegi kanban ¢cekme sistemidir. Bir iiretim isletmesi
MRPII’den kanbana ancak yalin iiretim yontemleri basarili bir sekilde uygulanirsa
gegebilir. Kiiciik partiler, giivenilir siirecler, etkili makineler ve diizenli bir liretim ¢evrim
stiresi olmalidir. MRPII’den kanbana gecis geleneksel iiretimin karmagikligindan yalin

faaliyetlerin basitligine gegmektir.®%’

Boliimlere gore ayrilmig bir organizasyon yapisindan, deger akis organizasyonuna
geciste benzer bir degisimdir. Yiizlerce maliyet merkezi olan, izlenmesi gereken binlerce
islemi olan ve her bir maliyet merkezinin yoOneticileri ve siipervizorlerinden olusan
organizasyon hiyerarsisi olan, ¢cok kompleks bir organizasyon semasindan fabrikada {i¢
veya dort deger akisi olan ve ¢ok net belirlenmis sorumlulugu olan bir sisteme
gecilmektedir. Basittir, ¢linkii insanlar nereye odaklanmalar1 gerektigini bilmektedir. Ayni
zamanda performans raporlamasini, orgiitsel yapiy1l, muhasebe raporlarini ve diger altyap1
stireclerini basitlestirmektedir. Cok iyi sekilde ¢alisan bir deger akisimin, miisteriye hizmet
etmek, degeri artirmak, performanslarini her hafta artirmak ve daha fazla kazanmak icin

calisan bir takimi vardir.>%®

Stirekli iyilestirme de deger akislar1 yoluyla basarilir. Yalin organizasyonlarin her
bir deger akisina atanmuis stirekli iyilestirme takimlar1 vardir. Bunlar deger akisinda ¢alisan
insanlardan olusur, ancak disaridan kisileri de igerebilir. Siirekli iyilestirme takimlarinin
amaci deger akis performans Olgiitlerini her hafta gozden gegirerek, bu olgiitleri
iyilestirmek i¢in projeler baslatmaktir. Bu takimlar biitiin siireglerin tam akigint gérebilmek
icin deger akislarinin i¢cindedir. Bu sekilde odak, her zaman akis1 iyilestirme ve miisteriler
icin degeri artirmada olabilecek ve tliim siirece faydali olmayacak lokal iyilestirmeler

yapmaktan sakinilmis olunacaktir.*%°

%7 Baggaley - Maskell, a.g.m, s. 25.
%% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 100.
%99 Baggaley - Maskell, a.g.m., s. 25,26.
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1.8.2. Yahin deger akislarim olusturma

Yalin tiretim olgunluk asamalarina gore, yalin deger akiglarinin olusturulma

asamalar1 sekil 2.4’te gosterilmektedir.

Kisa donemde isletmenin organizasyon semasini yeniden diizenlemek zorunlu
degildir. Yalmn iiretime ilk baslanildiginda orgiitsel degisiklikler yapmaya gerek yoktur. Bu
asamada isletmede yalimin nasil calistirilacagini arastrmak i¢in  pilot hiicreler
uygulanmaktadir. Sirketin boliimsel yapisinda bozulmalar olmadan, pilot hiicreler ve
yapilan diger yalin degisiklikler basarilabilir. Baglangi¢c asamas1 gegildikten sonra deger
akislar1 yolu ile yonetmeye baslanmalidir. Yalin iiretim isletmede yaygm hale geldikce
calisanlar1 deger akislarina atamak 6nemlidir. Bu sadece {iretim ¢alisanlarini igermez, ayni
zamanda destek calisanlarini, yonetim ¢alisanlarini, satis ve pazarlama, satin alma, kalite
kontrol, maliyet muhasebesi ve deger akigina katilan tiim calisanlar1 igermektedir.
Calisanlar1 deger akislarma atamak zor bir gérevdir. Ug miihendis ve dort deger akisi
olabilir veya tiim deger akislar1 tarafindan gereksinim duyulan belirli 6zellikleri olan
destek ¢alisanlar1 olabilir. Uzun donemde ¢apraz egitimle bu bosluklar kapatilabilir, ancak

kisa donemde birden fazla deger akisinda ¢alisan insanlar olabilir.*®

Pilot Yalin Uretim Yaygin Yalin Sirket&Ortaklar arasi
Hiicreleri Uretim } Yalinlik
o Deger akiglarinin belirlenmesi *Firmay1 deger akiglariyla *Firmay1 deger  akiglan
o Deger akiglarinin haritalanmasi yonetmek etrafinda  yeniden organize
B o *Deger akis yoneticileri atamak etmek
¢ Deger akiginda iyilesmelere *Deger akis performans olgiitleri *Deger  akiglari  arasinda
baslanmasi kullanmak igbirligini saglamak

*Deger akig siirekli iyilesme
takimma baglamak

Sekil 2.4: Yalin Deger Akis Orgiitii Olma Yolunda Olgunluk Yolu

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 101.

Deger akis1 orgiitlenmesinde ¢ok fazla calisana gereksinim duyulacagi konusunda

bir endise vardir. Ornegin fabrikada bir iiretim planlamacis1 vardir ve simdi bu gérevin

490 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 101,102.
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deger akislari i¢in birlestirilmesi gerekmektedir. Bunun iistesinden iki sekilde gelinebilir.
IIki, isletmede yalim iiretim olgunlastik¢a cogu ydnetimsel gorev ortadan kaldirilabilir.
Ornegin iiretim planlama boliimii etkili bir cekme sistemi uygulandig: takdirde gereksiz
hale gelecektir. Ikinci olarak, gapraz egitim bu becerileri her bir deger akisina saglamak
icin kullanilacaktir. Gergek tiretim planlamaci, bir deger akigina katilacaktir ve diger deger
akisinda ¢alisanlar1 egitecektir. Uretim planlamacida ayn1 sekilde stok kontrol, satm alma
ve maliyet raporlama gibi konularda ¢apraz egitime tabi tutulacaktir. Bu sekilde deger
akislar1 tim gerekli becerilere sahip olacaktir ve ilave calisan gerekmeyecektir.40l Yalin
diisiince isletme kiiltiiriine yerlestikge, deger akislarina gore yeniden organize olmanin en

pratik hareket oldugu daha agik hale gelecektir. %2

1.8.2.1. Deger akislarinin olusturulmasi sirasinda karsilasilan problemler ve

konular

Yalm iiretime ilk baslanildiginda bir takim problemlerle karsilasilabilir. Ilerleme
kaydetmek icin tiim problemlerin ¢oziilmesi gerekli degildir. Adim adim, ileri dogru
ilerlemek yalin bir kuraldir. Her olasilik tartisilip ¢6ziilene kadar beklenirse yalin iiretime
asla baglanamaz. Nadiren miilkemmel bir deger akis1 kurulabilir, ancak bu iyi bir deger
akis1 kurmaya engel olmamalidir. Deger akislarmin olusturulmasi sirasinda: pahali ve
tasimasi zor techizatlarin paylasimi, birden fazla deger akisinda calisan insan, kiiclik deger
akislari, deger akislar1 arasinda rekabet ve deger akisinda olmayan c¢alisanlarm durumu

problemleriyle karsilasilabilir.**

» Pahali ve tasimas: zor techizatlar (Monumentler)

Siklikla pahali ve tagimasi zor olan techizat, deger akislari tarafindan paylasilir.
Yalin tiretim deyimiyle bu biiyilk makineler, monument olarak bilinir. Yani, monument
birden fazla deger akisina hizmet veren makinedir. Bir monument tipik olarak, biiyiik

partilerle liretim yapan, uzun teslimat siireleri ve yavas degisme ile birlikte biiyiik, pahali

01 Baggaley - Maskell, a.g.m, s. 26.
92 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 102.
‘B Age., s 102.
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techizatlardir. Uzun donemde bunlar kiigiik, dogru boyutta makineler ile degisecektir.

Ancak kisa donemde bu monumentlerle ¢alisilmasi gerel<mel<tedir.404

> Birden Fazla Deger Akisinda Cahlisan insanlar

Fabrikanin disinda da monumentler vardir. Ornegin satis ve pazarlama béliimiiniin,
deger akis1 liriin aileleri yerine cografi olarak veya pazar olarak orgiitlenmesi olagandir. Bu
hizmet bolimleri monumentleri de fabrikadaki fiziksel monumentler gibi islem

gérmelidir.405
» Kiiciik Deger Akislan

Diger ortak problem, deger akislarinin biiyiikliigiidiir. Geleneksel diisiinceye gore
bir deger akis1 25 ile 150 kisi arasinda igermelidir. Eger 150 kisiden fazla olursa deger
akismin basarili olmasi i¢in gerekli odaklanmis takim olamaz, bir 6rgiit olabilir. 25 kisiden
az olursa da etkili bir faaliyet yiiriitmek icin yeterli insan olmaz. Bunlar sadece ilkelerdir,
sik sik basarili bir sekilde ihlal edilebilir. Cok fazla deger akisinin olmamasi 6nemlidir ve
higbir deger akisinin isin 6nemsiz bir pargasmi temsil etmediginden emin olunmalidir. Ug
temel deger akisinin olmasi yaygindir ve diger bir dordiinciisii de herhangi bir yere
uymayan deger akisidir. Eger iic deger akisi iyi isler duruma getirilmisse siireclerle ilgili
daha fazla Ogrenilmeli ve dordiincii deger akisindaki dirtinler daha 1yi isaret

edilebilmelidir.*®®
> Deger Akislar1 Arasinda Rekabet

Deger akislar1 arasinda rekabet yaratmamak onemlidir. Deger akis yoneticileri ve
takim tyeleri her hafta performans Olgiitlerini iyilestirmeye calismalidir. Deger akislari
birbirlerinden farkli oldugundan, birini digeriyle karsilastirmak anlamli degildir. Her bir
deger akiginin farkl konu ve farkli Girtinleri vardir. Deger akis ¢alisanlarinin birbirleriyle

isbirligi i¢inde olmalari tercih edilmektedir.*®’

0% Ag.e., s. 103.
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» Deger Akis Takiminda Olmayan Cahsanlarin Durumu

Her zaman fabrikada veya oOrgiitte deger akislarina uymayan calisanlar vardir.

Bunlar:*%

-Isleri herhangi bir deger akisi ile ilgili olmayan calisanlar- insan kaynaklar1 ¢alisani,
muhasebeci, isletme yoneticisi 6rnek verilebilir.

- Deger akisii destekleyen ancak isleri her bir deger akisina kolayca boliinemeyen

calisanlar, 6rnegin bilgi islem c¢alisanlar1

-Capraz deger akis1 isi yapan ¢alisanlar. Ornegin deger akismin disindan kalite kontrol
yoneticisine sahip olmak yaygindir. Bu kisinin sorumluluklar1 ISO9000 siireglerini
yonetmek, deger akisinda calisanlarin kalite kontrol egitimlerini belgelendirmek ve deger

akislar1 boyunca kalite yontemleri ile uyumlulugu garanti etmek vb olabilir.

Sonug, calisanlarm biiyiik cogunlugunun temel deger akislarinda calistigi, kiigiik bir
kismimin da islevini kaybetmis faaliyetleri destekleyen bdliimlerde ¢alistigr bir 6rgiittiir. Bu

kii¢iik boliimler, biit¢celeme veya yonetim amaciyla belki geleneksel yolla 6rgﬁtlenebilir.409

1.8.2.2. Deger akislarinin belirlenmesi

Ideal bir deger akisi, bir iiriin ailesi igin isletmenin miisterilerine deger yaratmak
icin gerekli tiim adimlar1 igermektedir. Bu tiriinler deger akislar1 boyunca benzer adimlar1
gerektirdikleri icin bir ailedir. Cogu durumda bu benzer adimlar temelde iiretim
stiregleriyle ilgilidir. Siire¢ bastan sona adim adim gezilerek, miisteri ihtiyaclarindan
miisteriden tahsilatin yapilmasina kadar neler oldugu anlayis1 kazanilmahdir. Kendi akis
kisimlartyla ilgili detaylh bilgisi olan ¢ok kisi olsada, isletmede ¢ok az kisi tiim akisi
anlamaktadir. Eger isletmenin sattig1 {iriinler standart tasarimlar ise siparisi karsilama
slirecine siparis verilerek veya miisteri kanbanlarindan g¢ekilerek baslanabilir. Eger tiriinler
siparise gore tasarlanip yapilandiriliyorsa siparis alma siireclerinde fiyatlama ve
miihendislik adimlar1 olacaktir. Deger akis haritas1 biciminde veya daha geleneksel is akis
cizelgesi bi¢iminde tiim silirecin semasi ¢izilmelidir. Bu semanin amaci siirecin her detayini

vermek degildir, deger akisindaki akisin, karsilagilan gecikmelerin, silirecin her

8 A g.m., s. 27.
9 A g.m., s. 27.
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noktasindaki stokun ve diger ilgili bilgilerin anlasilmasini saglamaktir. Deger akislarinin
tanimlanmasi siirecine operatdrler ve silipervizorler dahil edilmelidir. Eger deger akislar1
acik degilse, iiretim akis matrisi ¢cizmek faydali olabilir. Basit bir tablo ile iirlinlerin ve
iiretim siirecindeki adimlarin matrisi olusturulur. Y ekseninde isletmede tretilen tiim
irliinler (veya irln aileleri), X ekseninde fabrikadaki tiim makineler ve/veya iiretim
boliimleri siralanir. Hangi iiriin ailesinin hangi stireci kullandigin1 gostermek i¢in matriste
isaretlenir.**® Tablo 2.8°de iiretim akis matrisi 6rnegi, iiriin aileleri ve yararlandiklari

boliimler seklinde verilmistir.

Oncelikle hangi siireclerin bu yedi {iriin ailesi arasinda ortak oldugu incelenecektir.
Matrisin satirlari, biiyiik oranda benzer iliretim siire¢lerine sahip {riin ailelerini bir araya
getirmek i¢in siniflandirilir. Benzer {iretim akislar1 olan iirtinler, ayn1 deger akisinin iginde
birlikte gruplanmasi gereken iiriinlerdir. Buna gore benzer iiretim siireglerine sahip iiriin
ailelerinin smiflandirilmasi ve deger akiglarinin olusturulmasi tablo 2.9°daki gibi olacaktir.
1.Deger akisi 1, 3, ve 5 nolu iiriin ailelerinden, 2. Deger akis1 2 ve 4 nolu iiriin ailelerinden

ve 3. Deger akisi da 6 ve 7 nolu iiriin ailelerinden olusacaktir.

Tablo 2.8: Uretim akis matrisi drnegi

Kaynak: Frances A Kennedy - Jim Huntzinger, “Lean Accounting: Measuring and Managing The
Value Stream” Cost Management, 19, 5, Sept/Oct 2005, s. 33.
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Tablo 2.9: Deger Akislarinin Belirlenmesi

Kaynak: Frances A Kennedy - Jim Huntzinger, ‘“Lean Accounting: Measuring and Managing The
Value Stream” Cost Management, 19, 5, Sept/Oct 2005, s. 33.

<2 .
% g | m
£ g gl |7 |¢ g
4=
2|8 |8 | |E |S85 |E|E|5 |8 |BE|%
218 |8 |5 |2 | 255 |5 3]s |5 |£%|:z
wn | O a oy 4 Q.2 X M M| D ) aZ | w0
1[X [X _[X X__[X X_|[X X
3 X X [X X__[X X_|[X X
5[ X [ X _[X X__[X X_|[X X
2 X X__|[X X X X
4 X X__[X X X X
6 [ X X X [ X X | X X
7 [ X X X | X X_ | X X

Bu agamada orgiitteki tesisin yerlesimi ve mevcut boliimler yok sayilacaktir. Clinkti
bu islem i¢in uygun degillerdir. Dikkate alinmas1 gereken diger kriter, iirlinlerin toplam
iiretim siiresi ve trlinlerin fiziksel boyutudur. Eger 15 iirlin ailesinin benzer iiretim akisi
varsa, ancak bunlardan 7’sinin islem siiresi 3 saat siirmekte ve 8’i de 30 dakikadan daha az
siirmekte ise bunlar1 farklh deger akiglarina atamak daha uygundur. Eger bazi iirlinler ¢ok
biiyiikse ve calisma i¢in bir grup insami gerektiriyorsa, diger taraftan digerleri kiiclikse ve
tek kisi tarafindan yapilabiliyorsa, bunlarin farkli deger akisina atanmasi uygun olacaktir.
Hangi tiriinlerin, hangi deger akisina uydugu netlestirildikten sonra, her birinin deger akis
haritas1 c¢izilir. Misteri talebi belirlenir, deger akis takt siiresi hesaplanir, ilgili stok
belirlenir, ana tedarikgiler belirlenir, ¢evrim siiresi ve veri kutularindaki diger bilgiler
gosterilir ve zaman c¢izelgesi olusturulur. Miimkiin oldugunca siiregteki paylasilan techizat
ve calisanlar (monumentler) azaltilmalidir. ideal bir deger akisinda monument yoktur.
Clinkii onlar malzemenin akisina engeldir, yiiksek diizeyde stok gerektirirler ve tek parga
akisa engeldirler. Bazen deger akislarindan herhangi birinde kullanilabilecek bagka
makineler bulmak miimkiindiir. Bazende monument bdlimlerin birden fazla makinesi
vardir ve bu benzer makineler belirli deger akislarina atanabilir. Baz1 durumlarda da deger

akislarina daha fazla uyan farkli techizat satin alarak siirecten monumentler kaldirilabilir.
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Monumentler azaltilamazsa, neden olduklar1 problemleri azaltmak i¢in yalin {iretim

yontemlerini uygulamaya ihtiyag olacaktir. Bu da: **

» Akisin monument tarafindan bozulmasinin istesinden gelmek i¢in siipermarket

tamponu olusturmayz,

» Tamponun tekrar doldurulmasi i¢in ¢ekme sistemine gore calismayi, (bdylece

biiytik partiler olsa bile monument miisteri ihtiyaglar1 i¢in ¢aligmaktadir)

» Monument i¢in iiretim parti biiyliklikklerini azaltmak amaciyla kisa hazirlanma

stireleri i1le ¢alismay1 gerektirmektedir.

Deger akislar1 belirlendikten sonra, bir sonraki adim her bir deger akisina atanacak
kisilerin listesinin yapilmasidir. Genelde operatorler ve siipervizorler belirli deger
akislarma kolayca atanabilir. Burada problem destek calisanlarindan ¢ikmaktadir. Bazi
bolimlerde calisanlar (6rnegin {iretim planlama veya stok kontrol) deger akislarina
atanabilir. Bazi ¢alisanlarm ise diger deger akislar1 tarafindan gereksinim duyulan
yetenekleri olabilir. Baz1 boliimlerde calisanlarin da herhangi bir deger akisina atanmasi
pratik olmayabilir. Liste hazirlamanin amaci, deger akis takimi olusturmanin kolay veya
zor olacagim belirlemektir. Genis deger akismnin dikkate alindigindan emin olunmalidir.
Miimkiinse deger akis takimina satis ¢alisanlari, pazarlama, miisteri hizmetleri, siparis
girisi, miithendislik, satin alma, bakim, malzeme tasima ve digerleri dahil edilmelidir.
Miikemmel deger akisi, miisteri i¢in deSer yaratmak icin gerekli tiim calisanlari
icermelidir, ancak bazen zorluklar olabilir. Ornegin siparisi alan kisiler iiriin grubuna gore
degil, miisteriye gore olmalidir. Eger miisteriler tiim deger akislarmmdan firiinleri satin
aliyorlarsa belirli deger akislarinda siparis girisi i¢in c¢alisanlara sahip olmak pratik
degildir. Bunlarm iiriin odakl degil, miisteri odakli olmas1 gereklidir. Miisterilerin siparis
etmek istedikleri iirtinler i¢in isletmedeki farkli kisileri aramalarmi beklemek mantiksizdir.
Bu kosullar altinda deger akis takiminda siparis girisi yapan ¢alisan bulundurmak anlaml
degildir. Diger problem, her bir deger akiginda bir takim olusturmak i¢in dogru yeteneklere
sahip yeterli ¢calisan olmayabilir. Bu da ¢apraz egitimin dneminin ortaya ¢iktig1 noktadir.

Uzun donemde bu gorevler capraz egitime tabi tutulacaktir ve tam zamanl takim tiyeleri

LA gee., s. 107-109.
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tarafindan yapilacaktir. Kisa donemde ¢ok az kisinin birden fazla deger akisinda caligmasi

gerekecektir.*'?

1.8.3. Deger akisinin haritalanmasi

Deger akisinin tipi ve sayist belirlendikten sonra, diger 6nemli adim deger akiginin
haritalanmasidir.*® Bir deger akisi igindeki parga ve yart mamuller i¢in malzeme ve bilgi
akis siireclerinin haritalarinin ¢ikarilmasi “deger akis haritalandirma” olarak bilinmektedir.
Deger akis1 haritalandirma, tiim calisanlarin israf kaynaklarini gormelerini ve bunlari

azaltmak i¢in gelecek durum gelistirmelerini miimkiin kilmaktadir.***

Deger akisinin
haritalanmasi, yaln uygulamacilarin degerlendirme ve planlama aracidir ve yalin
diisiinceyi uygulamaya olanak veren aractir.*’® Deger akis haritalary, tim iiretim siireci
boyunca biitiin akigin nasil igleyeceginin tasarlanmasina yardim ederek, yalin uygulamalar
icin bir plan olusturmaktadir,**® Deger akis haritasi, yalin iiretim ve yalin muhasebe icin
baslangi¢ noktasidir.*"’ Isletmelerde malzemelerin, bilginin ve nakdin nasil aktig: ile ilgili
acik bir resim yoksa, iyilestirme g¢abalarmin nerede yapilmasi gerektigini belirlemek

418

zordur.™™ Deger akis haritalarinin esas amaci, deger akisindaki tiim israflar1 belirlemek ve

bu israflar1 ortadan kaldirabilmek ic¢in girisimde bulunmaktir.*® Bir deger akis haritasi,
tiim deger akisi boyunca hareketi gosteren basit grafikler iermektedir,*® iiretim siireci ile
ilgili ortak bir dil olusturmaktadir.*** Kiiciik ve tek triinlii bir fabrika olmadikca, biitiin
iirtin akiglarinin tek bir haritada gosterilmesi karmasik olacagindan ve miisterilerin bir

fabrikada tiretilen tiim tiriinlerle degil de, sadece kendi {iriinleri ile ilgilenmeleri nedeniyle

haritalandirma i¢in tek bir iirlin ailesi lizerine odaklanilmasi gerekmektedir. Deger akis

M2 A g.e., s. 109,110.

13 Kennedy - Huntzinger, a.g.m., s.32.

% Semra Birgiin - Kemal Giiven Giilen - Kadriye Ozkan, “Yalin Uretime Gegis Siirecinde Deger Akis
Haritalama Tekniginin Kullanilmast: Imalat Sektériinde Bir Uygulama”, Istanbul Ticaret Universitesi Fen
Bilimleri Dergisi, Yil:5, Say1:9, Bahar 2006/1, $.48.

“% Drew A. Locher, Value Stream Mapping for Lean Development, Productivity Pres, New York, 2008.
s.xiii.

8 Birgiin vd, a.g.m., s. 49.

“7 Wang - Quingman, a.g.m., s. 22.

“18 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 98.

1% Fawaz A. Abdulmalek - Jayant Rajgapal, “Analyzing the benefits of lean manufacturing and value stream
mapping via simulation: A process sector case study” International Journal of Production Economucs,
107, s. 225.

420 Kennedy - Huntzinger, a.g.m., s. 33.

“2% gulliven - Mcdonald - Aken, a.g.m., s. 256.
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haritalandirma, tek bir iiriin ailesi i¢in fabrika i¢inde kapidan-kapiya, malzeme ve bilgi
akisi ile ilgili stire¢ adimlar1 boyunca yiiriimek ve onlar1 sematik hale getirmek demektir.
Deger akis haritalandirma ile miisteriden tedarik¢iye iirlinlin iretim yolu izlenerek
malzeme ve bilgi akiginda yer alan her siire¢ dikkatli bir sekilde sembollerle

¢izilmektedir.*??

Mevcut durumu ve gelecek durumu gosteren iki gesit deger akis haritast vardir.
Mevcut durum deger akis haritasi, adindan da anlasildig1 gibi malzeme ve bilginin nasil
islem gordiigiiniin mevcut durumunu gostermektedir. Mevcut durum haritas: ¢izilene
kadar, insanlar siiregteki biiyiik miktarlarda israfin (7 israf) varhigindan ve kafa karistirici
bilgi sinyallerinden habersizdirler.*”® Mevcut durum haritalandiktan sonra, takim engellerin
nerede oldugunu ve nasil ortadan kaldirilabilecegini gorecektir. Gelecekteki durumu
gosteren harita olarak adlandirilan ikinci harita, yeni deger akisinin nasil akacagini
gostermektedir.*** Deger akis haritasinin gercek giicii, yalin kavramlara dayanan gelecek

durum olusturmasinda yatmaktad1r.425

Stirekli 1yilesme cabalarina odaklanma deger akislar1 araciligi ile oldugundan, tiim
yalin igletmeler deger akislari ile yonetilmelidir. Boliimlerle yonetim gelisimi geriletir.
Ciinkii boliimler, tiim performans: degil kendi performanslarmi optimize etmeye
calismaktadir. Bu kasith degildir, geleneksel organizasyonlarin tasarimi ve performans
Olciitleri diger birimler veya tiim sistemin pahasina bireysel birimlerin optimize edilmesini
tesvik etmektedir. Isletmeler ancak ne goriiyorlarsa onu yonetebilirler, bu nedenle deger
akislarmin belirlenmesi ve haritalanmasi karar vericilerin tiim siireci gérmelerine yardimci
olmaktadir.**® Son adim mevcut ydnetim yontemlerinden, yalin deger akis yonetimine
geemek i¢in plan gelistirilmesidir. Bu, deger akis performans 6Slgiitlerinin uygulanmasini

ve meveut boliimlere gére olan 6rgiit yapisinin ortadan kaldiriimasini igerecektir. *’

Deger akisi ile isletmenin yeniden organize olmasi, yOnetilmesi ve deger akis

performans olgiitlerinin kullanimima baslanilmasi ile birlikte maliyetlerin deger akislarina

22 Birgiin vd, a.g.m., s. 49.

8 M.L. Emiliani - D.J. Stec, “Using value stream maps to improve leadership”, The
Leadership&Organization Development Journal, Vol 25, No. 8, 2004, s. 623.

424 Kennedy - Huntzinger, a.g.m., s. 33.

2 Drew A. Locher, Value Stream Mapping For Lean Development, Productivity Pres Taylor&Francis
Group, New York 2008, s. 55.

426 A g.m., s. 33.

2T Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 110-112.
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gore hesaplanmasi gerekmektedir. Yalin muhasebede finansal bilgi, deger akislarina
dayanmaktadir. Artik deger akis maliyetlemesi standart maliyetlemenin ve iiriin

maliyetlemenin yerini almalidir.

1.9. Deger Akis Maliyetleme (DAM)

Geleneksel isletmeler tliretim maliyetlerinin kontroliinii saglamada temel yontem
olarak standart maliyetlemeyi kullanmaktadirlar. Bunu basarabilmek i¢in iiretimin her
asamasinda sozde gercek maliyetleri izlemeleri gerekmektedir. Bu da karmasik iiretim
boliimii veri toplama sisteminin gelismesine, biiylik miktarlarda gereksiz ve kafa karistirici
islemin olusmasina neden olmaktadir. Bu tip veri toplama sistemi yalin diisiincenin tersidir
ve her islem gereksizdir. Bu islemler daha sonra esit derecede gereksiz olan raporlara ve
toplantilara neden olmaktadir. Bilgiler gorsel yonetim saglamak yerine bilgisayarin iginde
gizlidir. Bilgiler bazen yararl olabilmeleri i¢in gereken siireden cok gec raporlanmaktadir.
Standart maliyetleme, yalin iiretimi desteklemek ve motive etmek igin gerekli bilgileri
saglamamaktadir. Israflar standart maliyetin icinde gizlenmistir. Muhasebe sistemi israflar
aciklamak yerine gizlemektedir. Israflar genel giderlerin dagitimina baghdir ve ortaya
cikarmak zordur. Standart maliyeti azaltmaya yonelik vurgu siklikla siirecte degisiklik
yapilmasina neden olmaktadir. Bu da iiriiniin maliyetini azaltmamakta ¢cofu zaman

artirmaktadir. *?®

Geleneksel maliyet sistemleri, kitle tiretim ortamlar1 i¢in tasarlanmistir ve azalan
karlara neyin neden olduguna veya isletmenin yalin iiretimden ne kadar faydalanacaklarina
yonelik anlayis saglayamamaktadir. Geleneksel maliyet sistemleri ile ilgili temel problem,
maliyetleri deger akisma gore haritalandirmamasidir. Geleneksel maliyet sistemleri
maliyetleri, {irin veya hizmet teslim siire¢leriyle daha sonrada iriinlerle
iliskilendirmektedir. Diger bir deyisle geleneksel maliyet sistemleri {iriin veya hizmet
teslim siireglerini, bir deger akis1 boyunca biitiinlesmis bir akis olarak degil, bolgesel

olarak ayrilmis makinelerde veya hizmet islem merkezlerinde yapilan bagimsiz adimlar

428 Maskell, “Solving The Standart Cost Problem”, a.g.m., s. 27, 28.
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serisi olarak gormektedir.*”® Deger akis organizasyonu muhasebe bilgisinin yeniden

organize olmasin gerektirmektedir.**®°

Bir yalin 6rgiitiin ;
-Deger akisina odaklanan,
-Basit ve kullanim1 kolay,
-Kullanilabilir deger akis performans olgiitleri saglayan,
-Kayit ve genel gider hesaplama ihtiyacini ortadan kaldiran,

-Herkes tarafindan acik¢a anlasilabilir bir maliyet muhasebesi siirecine
ithtiyact vardir.

Deger akis maliyetlemesi bu ihtiyaglar1 karsilamaktadir.**!

Deger akis
maliyetlemesinin, basitlik ve maliyetler ile faaliyetler arasindaki neden sonug iliskisini
tamamen kapsamasi gibi avantajlar1 bulunmaktadir. Deger akis maliyetlemesi, yalin
yonetim kavramlariyla kavramsal olarak biitiinlesmektedir. Yalin felsefe, maliyet azaltima,
israfin ortadan kaldirilmasi ve c¢evrim siiresinin azaltimini tesvik etmektedir. Yalin
kavramlarm uygulanmasi, bireysel deger akislarinin anlagilmasima dayanmaktadir. Siirekli
olarak diisiik maliyet, artan verimlilik ve yiiksek kalite arayisinda, DAM sistemi muhasebe
ve Uretim raporlarimmi yalin kavramlarla daha direkt olarak iliskilendirerek, operasyonel
tyilesmeyi miimkiin kilan verileri saglamada 6nemli bir stratejiyi temsil etmektedir. Yalin
yonetim kavramlari, deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirillarak, miisteri
memnuniyetinin siirekli olarak iyilestirilmesi amaciyla faaliyetler ile miisteri ihtiyaglar
arasindaki baga odaklanmaktadir. Deger akis maliyetlemesi de bu ama¢ ve odagi
vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda deger akis Olciitlerinin degerleme araci olarak
kullanilmasi, ¢alisanlar1 bu Olgiitleri iyilestirmeye calismaya odaklayacaktir ve motive

edecektir, bu da yalin zihniyeti doguracaktr. **

429 Robin Cooper - Brian Maskell, “How to Manage Through Worse-Before-Better”, MIT Sloan
Management Review, Summer 2008, s.61.

“%0 Daniel Haskin, “Teaching Special Decisions In a Lean Accounting Environment”, American Journal of
Business Education, 3, 6, Jun 2010, s. 92.

31 Maskell - Baggaley, a.g.e., 5.135,136.

2 Gus Gordon, “Value Stream Costing As A Management Strategy For Operational Improvement”, Cost
Management, 24, 1, Jan/Feb 2010, s. 11, 12.
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Deger akis maliyetlemesi, bir igletmenin ger¢cek harcamalarinmn, {riinlere,

hizmetlere veya boliimlere degil, deger akigina atanmasi sirecidir.*®

Deger akis
maliyetlemesi, isletme yalin tiretimde olgunlasmaya baslayinca baslamaktadir ve maliyet
muhasebesi ile ilgili birgok islemi ortadan kaldirarak israfi azaltmaktadir. Deger akis
maliyetlemesi, deger akis takim iiyelerine amaca uygun ve giincel bilgi saglamaktadir.
Deger akis maliyetlemesi basittir, finansal bilginin nereden geldigini ve ne anlama
geldigini herkes anlayabilir. Deger akis maliyetlemesi, bilgilerin gereksiz izlenmesini
gerektirmez, ¢iinkii finansal veriler her bir iiriin veya iretim isi i¢in degil, her bir deger
akisi i¢in toplanip raporlanmaktadir. Standart maliyetlemenin aksine her bir iiretim isinin
sozde fiili maliyetleri raporlanmaya calisilmamaktadir. Deger akis maliyetleri her hafta

giincel maliyet bilgisi kullanilarak raporlanmaktadlr.434

Artik raporlamaya veya iscilik ve genel giderlerin geriye dogru maliyetlenmesine

gerek yoktur.**®

Tam zamaninda {iretim sisteminin muhasebedeki uzantis1 olan geriye
dogru maliyetleme yontemi, basitlestirilmis maliyet biriktirme yontemlerinin bir tiirtidiir.
Direkt ilk madde ve malzemelerin satin alinmasindan, mamul satisina kadar olan siireglerle
ilgili giinliik defter kayitlarinin tiimiinii veya bazilarin1 atlayan bir maliyetleme sistemidir.
Tamamlanan c¢iktiyla baslayan, daha sonra iiretim maliyetlerini satilan mamullere ve
stoklara dagitan bir standart maliyetleme yOntemidir. Bu yOontemde yari mamullerin
kesinlikle bulunmadigi varsayilarak iiretim asamasi i¢in maliyet hesaplamasi
yapilmamaktadir.*®® Geriye dogru maliyetleme, iiretim gerceklesirken degil, iiretim
tamamlaninca kaynaklarin standart maliyeti ile {iretilen birim sayisinin ¢arpilmasiyla elde
edilmektedir. Bu standart maliyet bilgisini saglamak igin gerekli islem sayisini
azaltmaktadir. Yalin {iretimin erken asamalarinda ¢ogu isletme, stok kayitlarini giincel
tutmak icin ve iiretim islerine maliyetleri uygulamak i¢in iiretim islerinin geriye dogru
maliyetlemesine baslamaktadir. Bu maliyetler; malzeme, iscilik ve genel giderleri
kapsamaktadir. Eger standart maliyetler dogruysa, geriye dogru maliyetleme iiretilen
iiriinlerin maliyetine mantikli bir yaklagim saglamaktadir. Isletmeler yalin iiretimde

ilerledikge, tiretime onay vermek ve kontrol etmek i¢in i emirlerini kanbanlarla ve diger

% Maskell - Katko, a.g.e., s. 158.

% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 133.

5 Age., s. 133

%% Fatma Tektiifekgi - Seha Selek, “Geri Piiskiirtme Yéntemi ve Diger Maliyetleme Sistemleri ile Olan
Iliskisi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. 14, S.3, 2009, s.
161-163.
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cekme sistemleri ile degistirmektedirler. Bu noktada standart maliyetleme kullanilarak
yapilan iirlin odakli maliyetleme, deger akis maliyetleme olarak adlandirilan siire¢ odakli
yontem ile degistirilebilir. Deger akis maliyetleme baslayinca is¢ilik ve genel giderlerin
geriye dogru maliyetlemesi durdurulabilir. Ciinkii maliyetler iiretim isleri i¢in degil, deger
akiglart i¢in bir biitiin olarak toplanmaktadwr. Bdylece deger akis maliyetlemesini

desteklemek i¢in ¢ok az isleme gerek vardir.*’

Deger akis maliyetlemesi, geleneksel standart maliyetemeden daha iyi bilgi
saglamaktadir. Deger akis maliyet bilgisi, deger akismin gercek maliyetini icermektedir.
Bu bilgi, genel giderlerin dagitimi ile bozulmaz ve karmasiklastirilmaz. Haftalik deger akis
maliyetlemesinden saglanan ortalama maliyet bilgisi, temel deger akis performans
Olciilerinden  birini saglamaktadir ve deger akisindaki ilerlemeyi giidiilemede
kullanilmaktadir. Deger akis maliyet bilgisi, giinliik kararlar1 vermek i¢in kolayca ve
giivenilir bir sekilde kullanilabilir. Bu bilgi bir siparisin veya kontratin karliligi, tiret/satin
al kararlari, {iriin rasyonalizasyonu vb konular ile ilgilidir. Deger akis maliyetlemesi herkes

438

tarafindan kolayca anlasilabilir.”™ Ciinkii maliyetlerin direkt olarak izlenebilmesi daha

basit bir gelir tablosunun olusturulmasini saglamakta, boylece isletmedeki herkes

tarafindan ~ okunup anlagilabilmektedir.**°

Geleneksel  standart  maliyetleme
problemlerinden biri, isletmedeki ¢ok az kisinin maliyetleri ve nasil hesaplandiklarini
gergekten anlayabilmesidir. Deger akis maliyetlemesini anlamak basittir ve bdylece
isletmedeki ve deger akisindaki herkese faydalidir. Deger akis maliyeti haftalik olarak
hesaplanmaktadir ve deger akisindaki tiim maliyetleri g6z Oniinde bulundurmaktadir.
Direkt maliyetler ve endirekt maliyetler arasinda ayirim yapmaz, deger akisindaki tiim
maliyetler direkt olarak dikkate alinmaktadir. Deger akisinin disindaki maliyetler, deger
akis maliyetinin belirlenmesinde dahil edilmez.**°

441

DAM, daha hassas bir maliyetleme ile sonuclanmaktadir.™" Ciinkii tiretimde

meydana gelen gelismeler endirekt olarak smiflandirilan maliyetlerin izlenebilirligini

37 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 133.
8 A g.e., 5.133,134.

*¥9 Cooper - Maskell, a.g.m., s. 61.
440 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 136.
“! Gordon, a.g.m., s. 12.
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artirmustir.**? DAM fiiretim siirecini deger akis1 olarak gorerek ve deger akisi ile iliskili tiim
maliyetleri direkt maliyetler olarak atayarak, ¢ogu endirekt maliyetin dagitimmna olan
ihtiyact azaltmaktadir. Bir deger akisi yaklasimi, iirlinii veya iirlin ailesini tiretmek igin
gerekli tiim destek fonksiyonlarini deger akismin ayrilmaz pargasi olarak goérmektedir.
Boylece destek maliyetler, genel iiretim giderlerinin bir pargasi olarak dagitima tabi

tutulmak yerine, deger akis1 i¢in direkt hale gelmektedir.**®

1.9.1. Deger akis maliyetinin olusturulmasi

Deger akis maliyeti haftalik olarak hesaplanir ve deger akisindaki biitiin maliyetleri
direkt/endirekt ayrimi1 yapmadan dikkate alir. Deger akis maliyetini olusturan maliyetler
Sekil 2,5°te gosterilmektedir. Bu, geleneksel direkt maliyetler ve geleneksel endirekt
maliyetler olmak tizere tiim is¢ilik maliyetlerini igermektedir. Deger akisinda calisan
is¢iler, Uriinii yapmalarina, malzeme tasimalarina, iirlinii tasarlamalarma, makinelerin

bakimin1 yapmalarma, {retimi planlamalarina, satis yapmalarina veya muhasebede

caligmalarina bakilmaksizin dahil edilmektedir.***
Uretn}i Uretim Uretim Makine
Isciligi Malzemeleri Destek Maliyetlerii

AL N
i

Operasyon Tesis& Tim  Diger
Destek Destek Maliyetler

Sekil 2.5: Deger Akis Maliyetleri

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 136.

2 Nurten Erdogan, “ileri Uretim Ortamlar1 ve Standart Maliyetleme”, Anadolu Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt XV, Say1 1-2, 1999, s. 105.

3 Gordon, a.g.m., s. 12.

444 Baggaley - Maskell, a.g.m., s. 25.
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Deger akis malzeme maliyetleri, deger akis1 tarafindan kullanilan gergek
malzemeye dayanarak hesaplanmaktadir. Deger akisi tarafindan kullanilan gergek
malzeme, satin alman ger¢cek malzemeye veya hammadde stokundan deger akisina
gonderilen gercek malzemeye dayandirilabilir. Gergek satin almalar1 veya gonderilenleri
kullanma karari, isletmenin hammadde stokunun bir fonksiyonudur. Eger isletmenin
hammadde stoklar1 (ve yar1t mamul stoklar1) diistikse (6rnegin 30 giinliik veya daha az) ve
kontrol altindaysa, gercek malzeme satin almalar1 deger akisina yiiklenebilir. Bu satin
almalara iliskin tutarlar, saticilara yapilan 6demelerden elde edilebilir.*** Bu durumda
iiretim malzeme maliyetleri, genelde hafta boyunca deger akisi i¢in ne kadar malzeme satin
almdigindan hesaplanmaktadir. Fabrikaya her malzeme geldiginde maliyeti deger akisina
atanmaktadir. Toplam deger akis malzeme maliyeti, hafta boyunca satin alinan her seyin
toplamidir. Eger stoklar diisiik olursa, hafta boyunca gelen malzemeler hizli bir sekilde
kullanilacaktir ve hafta boyunca iiretilen iirlinlerin malzeme maliyetlerini dogru bir sekilde
yansnacaktlr.446 Eger hammadde stoklar1 yiliksekse, o zaman deger akis malzeme
maliyetleri, deger akisina gonderilen hammaddelere dayanarak hesaplanmaktadir. Bu da

iiretime aktarilan {iriiniin malzeme talep fislerinden hesaplanabilir.**’

Disarida yapilan islemlerin maliyetleri, bor¢ hesaplar1 i¢in yapilan naKkit
O0demelerinden hesaplanabilir. Eger disarida yapilan islemlerin maliyetleri 6nemliyse,
donemden doneme degisiyorsa deger akis maliyetleri {izerinde etkisi olabilir. Eger bu
durum mevcutsa, gergek nakit ¢ikislar1 yerine olagan ¢6ziim deger akisma aylik digsal

islem tahakkuk ettirmektir.**®

Deger akis maliyetlerinin olusturulmasinda makinelere iligskin giderler, makinelerin
amortisman giderlerine ek olarak yedek parga giderleri, bakim onarim giderleri ve diger
isletme malzeme giderleri dikkate alinmalidir. Amortisman giderleri, isletmenin duran
varliklara (demirbaslar) iliskin uygulanan amortisman politikalarina gore yapilan
kayitlardan elde edilebilir. Yedek parca, tamir bakim gibi makineleri ¢alistirmak i¢in
yapilan diger giderler, eger bu giderler muhasebeden deger akisi tarafindan saptanabilirse,

makine giderlerinin bir pargasi olarak deger akigma yiiklenebilir. Bazi durumlarda bu

“*Maskell - Katko, a.g.e., s. 159.
6 Maskell - Baggaley, a.g.e, s. 136.
“7 Maskell - Katko, a.g.e., s. 160.
“8 Ag.e., s. 160.

118



makine giderleri belirli makineler i¢cin veya deger akisi igin muhasebeden kolayca
belirlenemeyebilir. Bu harcamalara 6rnek olarak, bircok makinede kullanilan yakit veya
yedek parga verilebilir. Bu durumlarda bu maliyetler, monument olarak dikkate almarak ve
basit bir dagitim siireci kullanilarak deger akisina atanabilir. Yalin ama¢ monumentleri
azaltmaktir, ancak monumentler mevcutsa, etkilenen deger akislarma maliyetlerini
dagitmak gerekmektedir. En iyi dagitim yontemi monumentin faaliyetlerine dayanan basit
yontemdir. Dagitim temelini olusturmak i¢in monumentin kullanimini izlemekten
sakinmak onemlidir. Dagitim oranlarin1 olusturmak i¢in yilin basinda basit bir analiz

kullanilmali ve yillik olarak oranlar ayarlanmahdm449

Deger akis tesis maliyetleri; kira, tamir, bakim, alt yap1 hizmetleri gibi gercek
maliyetlerden olusmaktadir. Tesis maliyetleri deger akislarina, deger akismin
metrekaresine gore dagitilmaktadir. Toplam tesis maliyetleri binanin toplam metrekaresine
boliinerek metrekare basina maliyet elde edilmektedir. Deger akisinin alani, metrekare

basina maliyetle garpllmaktadlr.450

Deger akisi tarafindan isgal edilen metrekare; iiretim
alani, depo alanm1 ve deger akisi calisanlar1 tarafindan kullanilan ofis alanmi icermektedir.
Tesis maliyetlerinin tamamin1 dagitma cabasi yoktur, sadece deger akisi tarafindan
kullanilan metrekare maliyetleri kapsanmaktadir.®* Bu ozellikle deger akisini kullandig
alan1 azaltmasi agisindan motive etmek amaciyla, deger akis maliyetlemesinde stirekli

kullanilan tek dagitimdur.*?

Tim tesis i¢cin olabilecegi gibi belirli makineler i¢inde olabilen elektrik, su,
havagazi hizmetlerinden faydalanma maliyetleri ile ilgili sik sik sorular akla gelmektedir.
Genelde faydalanma maliyetleri, eger makineler oOlgeklendirilmigse ve faydalanma
faturalar1 6l¢eklere gore ayrilmissa, belirli makinelere ve genel tesise dogrudan deger akis
maliyeti olarak atanabilir. Diger durumlarda belirli makineler agik¢a bu maliyetlerin ana
tiikketicileridir ve tesisin faydalanma maliyeti, tiim faturanin kiiciik bir kismini
olugturmaktadir. Bu durumda tiim faydalanma maliyeti faturasi, deger akislarina
yiiklenebilir. Bu konularla ugrasirken hatirlanmasi gereken 6nemli nokta, kullanilan

herhangi bir yontemi basit tutmak ve tutarl bir sekilde uygulamaktir,*>®

“9 A g.e., s. 160, 161.

0 A ge., s 161.

! Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 137.
2 Maskell - Katko, a.g.e., s. 162.
3 Age., s 162.
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Bir deger akisi i¢in destek maliyetleri, genelde bakim, kalite, mithendislik, denetci,
malzeme yoOnetimi, planlama ve satin alma gibi geleneksel “endirekt” maliyetlerden
olusmaktadir. Isletmeler deger akis tasarim ve maliyetlemesini ilk benimsediklerinde onlar1
monument yapan, bu fonksiyonlar1 deger akiglari boyunca paylasma problemiyle
kargilasmaktadirlar. Destek maliyetlerini deger akislarina yiikklemede {i¢ yontem
kullanilabilir-direkt yiikleme, dagitim, veya deger akisina hi¢ yiiklememek. Tercih edilen
yaklagim gelecekteki durumu gosteren deSer akis haritasma gore gercek destek
maliyetlerinin bir deger akis haritasina atanmasidir. Eger deger akisinin gelecekteki
durumu destek faaliyetlerini yapacak deger akisindaki calisanlari igeriyorsa, bu destek
maliyetleri atanmalidir. Eger destek calisanlarinin deger akislarina atanmasi karmasik
olmasindan veya diger nedenlerden diisiiniilmemisse, bu destek fonksiyonlar monument
olarak dikkate alinmalidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi maliyetleri dagitmak icin basit bir
dagitim orani belirlenmeli ve destek fonksiyonlar1 kullanimi izlenmemelidir. Deger akis
maliyetlemesi ilk kullanilmaya baslandiginda, bu maliyetlerin dagitilmasi kabul edilebilir.
Ancak énemli olan insanlarmn deger akislarmna direkt atanmasidir. Insanlarm deger akismna
direkt atanmasmin temel nedeni, yalin organizasyonlar takim olarak calismaktadir. Uriinii
yapan, malzemeleri tasiyan, miihendislik destegi saglayan, satin almaci, miisteri hizmeti,
muhasebe ve bakim yapan insanlar gibi takimdaki tiim ilgili insanlar1 icermelidir. Bu
destek calisanlarinin ¢esitli deger akislar1 boyunca geleneksel boliimlere ve iglere gore
organize olmasi halinde, takim ¢aligmasi gelistirmek zordur. Destek maliyetlerini deger
akislarma dagitmaktan sakimmanin ikinci nedeni, c¢alisanlar icin maliyet atamalarini
karmasik ve anlasilmaz hale getirmesidir. Finansal bilgi agik secik degildir ve insanlar
bunu anlayamaz. Bu da kagmilmaz olarak deger akis yoneticilerinin maliyet dagitim
diizeylerini tartistig1 toplantilara yol agmaktadir. Bunlardan hi¢biri miisteriler i¢in daha

fazla deger yaratmaz ve higbiri yaln iyilesmeleri ileri gétiirmez. ***

Yalin disiplini devam ettirebilmek i¢in hem fiziksel varliklar, hem de c¢alisanlar
belirli deger akisma atanmaldir. Fiziksel varliklar uygun bir sekilde boyutlandirilmalidir
ve i giiciide cesitli isleri yapmak i¢in egitilmelidir. Boylece tek bir deger akisini
desteklemek i¢in yeterli kapasiteleri olacaktir. Fiziksel varliklar ve is giicii belirli deger

akiglarma atandiklarindan, maliyetlerini endirekt olarak dagitmaya ihtiyag yoktur.

% Maskell - Katko, a.g.e., s. 162,163.
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Neredeyse tiim kaynak maliyetleri deger akis diizeyinde direkt 6lgiilmektedir. Tek dnemli
istisna kullanilan alandadir, bu da kullanilan metrekareye gore endirekt olarak

atanmaktadir.**®

1.9.2. Deger akis karlarinin raporlanmasi

Maliyet muhasebesine bu basit yaklasimin sonuglar1 deger akis kar/zarar tablosu ve
deger akis performans Sl¢iim tablosu olusturmada kullamlmaktadir.**® Kar/zarar tablosu,
donemdeki deger akis satislarindan elde edilen geliri, donemde harcanan malzeme ve
sekillendirme maliyetlerini igermektedir. Deger akis kar/zarar tablosu her bir deger akisi
icin ve toplam tesis i¢in olmak iizere bir tabloda gosterilebilir.**” Tablo 2.10°da deger akis
kar/zarar tablosu 6rnegi goriilmektedir. Sekillendirme maliyeti direkt iscilik maliyetleri ile

genel tiretim maliyetlerinin birlikte ele alinmasi ile olugan bir maliyet unsurudur.

% Cooper - Maskell, a.g.m., s.61.
456 Maskell, “Solving The Standart Cost Problem”, a.g.m., s. 32.
7 Maskell - Baggaley, a.g.e., 5. 138-145.
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Tablo 2.10: Deger Akis Kar/Zarar Tablosu

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring
and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 136.

Deger Akislari
Genel Yonetim Bolim
Deger Akist 1 Deger Akisi 2 Deger Akisi 3 Giderleri Kar/Zarar1

Satiglar XXX XXX XXX XXX
Malzeme Maliyeti XX XX XX XX
Sekillendirme Maliyeti XX XX XX XX
Deger Akis Kari XX XX XX XX
Deger akis Getiri Orani %XX %XX %XX %XX
Calisan Maliyetleri XX XX
Diger Giderler XX XX

Ddénem Basi Stok XX

Doénem Sonu Stok XX

Stok Degisim(+,-) XX

Boliim Kar Zarari XX

Boliim Getiri Orani %XX

Sekillendirme maliyetinin kalemler itibariyle gosterildigi deger akis kar/zarar

tablosu formati ise su sekilde olacaktir.**®

Deger Akis Kar/Zarar Tablosu

Satiglar XXXX
Malzeme maliyetleri XX

Iscilik maliyetleri XX

Makine maliyetleri XX

Disarida yapilan iglemler XX

Tesis maliyetleri XX

Destek maliyetleri XX

Diger maliyetler XX
TOPLAM MALIYET XXX

Deger Akis Kari XXX
Satiglarm getiri orani %XX

8 Maskell - Katko, a.g.e., s. 160, 161.
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Bu bilgiler genelde haftalik olarak toplanmaktadir. Gerekli oldugunda Kar Zarar
tablosu, bilgilerin ek hesap dokiimlerini de gosterebilir. Ancak bu raporlarin miimkiin
oldugunca basit tutulmasi her zaman tercih edilmelidir. Raporda, deger akis kari
hesaplanirken stok diizeyindeki degisiklikler dikkate alinmamaktadir. Béylece rapor, deger
akis takimi i¢in dogru motivasyonu saglamaktadir. Eger deger akisi lirettiginden daha fazla
satarak stoklar1 azaltirsa, deger akis Kar zarar tablosu daha yiiksek kar ve diisiik ortalama
birim maliyet gosterecektir. Tam tersi olarak eger stoklar artarsa, bu kar zarar tablosunda
kotii sonug gosterecektir. Bu bilgiler, veri hesap tablosunun finansal bilgiler kismini
olusturmaktadir ve en alt kisimda gosterilmektedir.*® Deger akis maliyetleri her hafta,
deger akislar1 itibariyle operasyonel performans olgiitleri ve kapasite bilgileri ile birlikte

veri hesap tablolar1 formatinda raporlanmaktadir. **°

1.9.3. Deger akis maliyetlemesinin faydalan /iistiinliikleri

Deger akis maliyetlemesinin, geleneksel maliyet muhasebesi lizerine cesitli
ustiinliikleri vardir. Geleneksel maliyet muhasebesi maliyetleri, iiriin ve is emri diizeyinde
toplamaktadir ve bu maliyetleri gelir tablosunda gostermektedir. Boyle bir uygulama
isletmenin sundugu {iriinlerin ve hizmetlerin sayis1 nedeniyle kompleks bir sistemin
stirdiiriilmesini ve yoOnetilmesini gerektirmektedir. Bazi durumlarda isletmelerin tek
seferlik tiretilip sevk edilecek {iriinleri i¢in standartlar olusturmalar1 gerekmektedir. Deger
akiglarma gore maliyetlerin hesaplanmasi, kompleks bir iiriin maliyetleme sistemi
sirdiirme ihtiyacin1 ortadan kaldirmaktadir. Geleneksel maliyet muhasebesi sistemini
stirdlirme ihtiyacinin ortadan kaldirilmasi, geleneksel maliyet muhasebesi ile iliskili ¢ogu

islemin ortadan kaldirilmasi firsatini ortaya ¢ikarmaktadir. *®*

Deger akiglarma gore maliyetlerin belirlenmesi basittir, ¢iinkii tiretim isi veya tiriin
icin detayli gergek maliyetler toplanmamaktadir. Maliyetler deger akisi i¢in toplanmaktadir
ve haftalik periyotlarla &zetlenmektedir. Iscilik maliyetleri basitge deger akisinda
calisanlara ddenen ticretlerin ve direkt yardimlarin toplamidir. Bu da {icret bordrolarindan

elde edilmektedir. Malzeme maliyetleri de hafta boyunca o6zet olarak toplanmaktadir.

9 Maskell - Baggaley, a.g.e, s. 144,145,
%80 Maskell - Katko, a.g.e., s. 166.
1 Ag.e., s. 163.
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Isletmenin stoklar1 diisiik ve kontrol altinda olunca, deger akismin malzeme maliyeti, o
deger akisi i¢in satin alinan malzemenin maliyeti olmaktadir. Deger akisi igin tiim satin
almalar maliyet merkezine atanacaktir. Ayni durum, diger ilk madde malzeme ve
ekipmanlar i¢inde gecerlidir. Bunlar deger akis maliyet merkezine basit¢e uygulanmaktadir

veya borg hesaplarindan elde edilmektedir. **?

Deger akis maliyetlemesinin basitliginin diger bir boyutu da maliyet merkezlerinin
sayisindaki azalistir. Cok fazla sayida boliimlerle ilgili, tim maliyet unsurlarina gore
boliinmiis maliyet merkezine sahip olmak, artik daha fazla gerekli degildir. Onun yerine,
her bir deger akis1 icin maliyetler toplanmaktadir ve her bir deger akisinin ¢ok az maliyet
merkezi vardir:*®® Iscilik, malzeme, tesis ve destek gibi birka¢ maliyet unsuru ile
Ozetlenebilir. Maliyet azaltimi, israfin siirekli iyilestirme yoluyla ortadan kaldirilmasi
yoluyla basarilabilir. Siirekli iyilestirme, operasyonel performans 6lgiitlerine odaklanma ile
basarilabilir. Operasyonel performans olgiitlerine odaklanma, maliyetleri ortaya g¢ikaran
israf faaliyetlerine odaklanmay1 gerektirir. Bu da maliyetlerin ¢ikis nedenlerine gotiiriir ve

zamanla bu nedenleri ve detayli maliyet bilgisi ihtiyacin1 ortadan kaldirir.*®*

Deger akis gelir tablosundaki bilgi gergektir. O maliyet devresinde (hafta veya ay)
olan her seyi igermektedir. Satis hasilati, deger akisinda tretilen {iriinler i¢in islenmis
gercek fatura miktaridir. Iscilik maliyetleri, iscilik i¢in harcanan miktardir. Malzeme
maliyetleri ve diger maliyetlerde benzer sekildedir. Genel gider dagitiminin ortadan
kaldirilmasi, bilgilerin, deger akis yoneticilerinin kontrolii disinda olan gereksiz maliyet
uygulamalar1 ile karmasiklastirilmayacagi anlamina gelmektedir. Bu geleneksel standart
maliyetlemeden basit olmasinin diger bir nedenidir. Bu da deger akisinda ¢alisan kisiler ve
yoneticiler i¢in maliyet ve kar bilgilerini ger¢ek ve anlasilabilir yapacaktir.*®® Cogu insan
bir igletmenin deger akisinda calisir. Ancak bazi calisanlarin isleri 6rnegin finansal
muhasebe gibi deger akislar1 ile iliskisizdir veya ISO 9000 destegi gibi isleri tiim deger
akislar1 ile kesismektedir. Deger akis maliyetlemesinde, bu maliyetlerin dagitilmasi yerine
islerin siirdiiriilmesinin maliyeti olarak ele alinmaktadir. Bu maliyetler biit¢elenerek

kontrol edilmektedir ve maliyet azaltimi siirekli iyilestirme ¢aligmalarinin uygulanmasi

%62 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 139, 140.
%3 A g.e., s. 140.

6% Maskell - Katko, a.g.e., s. 164.

%85 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 140.
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yoluyla basarilmaktadir. Bu maliyetleri dagitmak i¢in herhangi bir sistem siirdiirmeye
ihtiya¢ yoktur ve bu tip dagitimlarla ilgili karmasik ve yararsiz toplantilara da ihtiyag
yoktur. Isleri siirdiirme maliyetlerinin deger akislarina dagitilmamasmin nedeni, bu
maliyetlerin yOnetilmesi iizerinde deger akisinin hi¢ kontroliiniin olmamasidir. Yalin
isletmeler deger akislarinin, siirekli iyilestirme yolu ile direkt maliyetleri azaltmaya
odaklanmalarmi istemektedir. Eger isleri slirdiirme maliyetleri deger akislarina dagitilirsa,
bu maliyetleri azaltmanin tek yolu dagitim oranini azaltmaktir. Bu da, miisteri degerini
artiran deger katan faaliyetlere odaklanmak yerine, miikemmel olmayan dagitim sistemini

sorgulamak anlamima gelmektedir.*®®

1.9.4. Deger akis maliyetlemesinin uygulanma kosullari

Deger akislarima gore maliyetlerin belirlenmesinin etkin bir sekilde yapilabilmesi

i(;in:467

-Raporlama ihtiyaglar1 boliimlere gére degil, deger akislarina gore olmalidir.

-Isletmede c¢alisan kisiler deger akislarma cok az veya hi¢ cakisma olmadan
atanmalidir.

-Cok az paylasilan; hizmet departmani, makine ve ¢alisan olmalidir.

-Uretim siiregleri mantikl1 bir sekilde kontrol altinda olmalidir ve diisiik degiskenlik
olmalidir.

-Kontrol dis1 durumlar dikkatli bir sekilde izlenmelidir.
-Stoklar kontrol altinda olmalidir.

Deger akis yonetiminin baslangic asamalarinda, bu kriterlerin hepsi uygulamada
olmayabilir. Deger akislarma gore maliyetler raporlanirken, her zaman bir gegis donemi
vardir ve bilgiler eski tip yontemlerden elde edilmektedir. Deger akis maliyetlemesinin
calismast i¢in, deger akis siiregleri mantiklt bir sekilde kontrol altinda olmalidir. Bu
stireclerin kontrol altinda olup olmadigini anlamak i¢in performans Olgiitleri anahtardir.

Performans Olgiitleri, hiicrelerde, iiretim yapilmayan siireglerde ve deger akislari igin

%86 Maskell - Katko, a.g.e., s. 164.
“67 Baggaley - Maskell, a.g.m., s. 30.
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uygulamada olmalidir. Boylece siireglerin kontrol altinda olup olmadigi ve islemlerin
nerede ve ne zaman yanlig gittigi hizli bir sekilde goriilecektir. Bu nedenle hiicre diizeyinde
Olgtimler saat basi ve gilinliik olarak raporlanmaktadir. Boylece kontrol dis1 durumlar ¢abuk
bir sekilde diizeltilebilmektedir. Benzer sekilde, stok satin alindiginda giderlestirmek igin,
hammadde ve yar1 mamul stoku diisiik ve tutarli olmalidir. Eger stoklar hala yiiksekse

stoklar kontrol altna alinana kadar deger akisi tarafindan kullamilan stok izlenmelidir. *®®

Yalin muhasebenin diger yonleri gibi deger akis maliyetlemeye baslamanimn da bir
olgunlasma yolu vardir. DAM’ye deger akislarinin yonetimine baslanildiginda baslanir.
Yalin iiretimin baslangic asamalarinda, isletme sadece lokal iiretim hiicreleri lizerinde
calisirken maliyet sistemini degistirmeye ihtiya¢ yoktur. Ancak deger akislar1 ile caligmaya
gecildiginde, deger akis maliyetlemesi, maliyetleri toplamanin ve deger akis karliligmi

raporlamann en iyi yoludur.*®°

1.9.5. Karar Vermede Deger Akis Maliyetlerinin Kullanilmasi

Geleneksel iireticiler, fiyatlama, liret/satin al, miisteri ve {iriin marj (pay) analizi,
iriin - misteri rasyonalizasyonu ve performans 6lgiitleri gibi ¢ogu 6nemli isletme kararmi
verirken iirliniin standart maliyetlerini kullanmaktadirlar.*" Deger akis maliyetlemesi
kullanilirken, bu konularda karar vermek i¢in belirli iirlinlerin maliyetini bilmek gerekli
degildir. Yalin oOrgiitler i¢in fiyatlama kararlar1 asla iirliniin maliyeti referans alinarak
verilmez. Yalin orgilitler, miisteri veya pazar icin yaratilan degere odaklanmaktadir. Fiyat1
belirleyen miisteri i¢in yaratilan degerdir. Miisteri degerinin {iriin maliyeti ile iliskisi

1 Yalin bir isletme kararimn finansal etkisini degerlendirirken, kararmn bireysel

yoktur.
iirlin lizerindeki marj1 yerine deger akis karlilig1 ve siirdiiriilebilirligi {izerindeki etkisine
bakmaktadir. Yalin isletmeler, rutin isletme kararlarini verirken standart maliyetler ve
marjlarin yaniltict oldugunun farkina varmislardir. Cilinkii standart {iriin maliyeti, islemin
gercek finansal etkisini gostermemektedir. Baz1 geleneksel isletmeler, sabit maliyetleri

hari¢ tutarak bir ¢esit katki payr kullanarak bunu ¢ozmeye kalkigmaktadir. Yalin bir

%68 Maskell - Baggaley, a.g.e., 5.140, 141.
%89 Baggaley - Maskell, a.g.m., s.30.

479 Maskell - Katko, a.g.e., s. 168.

1 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 142.
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isletmede bu tip kararlar1 verirken “deger akisindaki hangi maliyetlerin degisecegi”

sorulmaktadir. Bu, kararlar1 vermek i¢in daha dogru ve gegerli bilgi vermektedir.*"

Hiicrelerin, deger akislarinin veya fabrikanin kendisinin performans dlgiimil i¢in
kesinlikle standart maliyetlere ihtiya¢c yoktur. Performans Olgiitleri temelde finansal
degildir ve standart maliyetlere veya herhangi tipte sapmalara referans olmaz. Deger akis
performans oOlglitleri deger akis yoluyla siirekli iyilesmeyi motive etmek igin temel
yontemdir. Uret/satin al ile ilgili kararlar, bireysel iiriinler degil, yine bir biitiin olarak
deger akis karlilig1 referans alinarak ele alinmaktadir. Standart maliyet kullanilarak bir
parcay1 liretmeye veya satin almaya karar vermek tehlikelidir. Standart maliyet kesinlikle
yanlis kararlara neden olacaktir. Eger de§er akisinin bir pargcay1r yapmaya kabiliyeti ve
kapasitesi varsa, pargayr disarida yaptirmak icin higbir finansal neden yoktur. Igerde
yapmanin maliyeti neredeyse hi¢c yoktur. Cilinkii makinelerin, c¢alisanlarin ve tesisin
maliyeti halihazirda 6denmistir. Alternatif olarak deger akisinda kapasite yoksa iirlinii
isletmede yapmanin maliyeti, tirtinii yapmak i¢in ek kaynaklar1 elde etmenin maliyeti
olacaktir. Bu kaynaklar sadece fazla mesai maliyeti olabilir veya iiretken kapasiteyi
artirmak i¢in sermaye yatirimi olabilir. Uriin veya miisteri rasyonalizasyonu gibi kararlarda
da ayni durum séz konusudur. Bireysel iiriin ve maliyetlerine bakmak anlamsizdir.
Degisikligin deger akis karlilig1 {izerindeki etkisine bakmak gerekir. Deger akisinda yeni
iirlinlere baglamak, deger akis karliliginin benzer analizini gerektirir. Eger deger akisinda
yeterli kapasite varsa, yeni {iriine baglamak iirliniin katkis1 oraninda deger akis karliligini
artrracaktir. Katki, gelir eksi direkt digsal maliyetlerdir. Direk digsal maliyetler genelde
sadece lriinii yapmak icin gerekli malzeme ve pargalardir. Ancak bazen disaridaki
islemleri veya isletmenin disindan gerekli diger hizmetleri de icermektedir. Katkida is¢ilik
veya makine maliyetleri dahil edilmemektedir. Eger deger akismin ek iirlinleri yapmak i¢in
yeterince uygun kapasitesi yoksa, deger akis karlilig1 ihtiya¢ olan ek kapasiteyi saglamak
icin gerekli ilave ¢aligsanlar ve makineler dikkate alinarak hesaplanir. Bu hesaplamalar yeni
irliniin cesitli diizeydeki satiglar1 i¢in yapilabilir. Boylece cesitli iiretim hacimleri i¢in
karlilikk degerlendirilebilir. Bu degerlendirmeler siklikla gelecekteki satis miktar ve
fiyatlarimin pazar tahminlerini icermektedir. *’> Asagida bu kararlarm deger akis karlari

tizerindeki etkileri 6rneklerle gdsterilmistir.

2 Maskell - Katko, a.g.e., s. 169.
48 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 142-144.
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Tablo 2.11 yeni bir miisteriden belirli bir siparisi kabul edip etmemek i¢in karar
stirecini gostermektedir. Bu yeni miisteri 3 ay boyunca ayda 100 birim istemektedir ve
birim basma 150 TL 6demeye isteklidir. Sirket malzeme maliyetlerinin birim basina 70 TL
olacagini belirlemistir. Sirket bu birimleri liretmek i¢in yeni ¢alisan ve makine eklemeden

uygun kapasitesinin olduguna karar vermistir. Sirket bu siparisi kabul etmeli midir?

Tablo 2.11: Siparis Kabul Edip Etmeme

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satis Miktar1 1800br 100br 1900br
Ortalama fiyat 180 TL 150 TL 178,42TL
Satis hasilati 324 000TL 15 000TL 339 000TL
Malzeme maliyeti 115 000TL 7000TL 122 000TL
Sekillendirme maliyeti 105 000TL 105 000TL
Toplam maliyet 220 000TL 227 000TL
Deger akis kari 104 000TL 112 000TL
Deger akis getiri oram  32% 33%

Eger sirketin uygun kapasitesi varsa ve miisterinin kalite ve teslim gereksinimlerini
karsilayabilecekse siparisi kabul etmelidir. Bu 6zel siparis, aylik deger akis karma ek
olarak 8 000TL (112 000 — 104 000) getirecektir. Yalin isletmeler, deger akislar1 yolu ile
miisteri siparislerinin akigmi1 maksimize ederek kar etmektedir. Elbette bu karar1 verirken
dikkate almmasi gereken bir¢ok konu vardir. Ancak finansal bakis agisindan bu siparis

kabul edilebilir.

Tablo 2.12 ayni is kararin1 gostermektedir, sadece sirketin burada ii¢ ay boyunca
ayda 100 birim tretmek i¢in hi¢ uygun kapasitesi yoktur. Sirketin yOnetiminin ig
alternatifi vardir: siparisi isletmede liretmek, iiretimi disarida yaptirmak veya siparisi kabul
etmemek. Eger sirket siparisi isletmede iretirse, aylik 1500 TL maliyeti olan bir makine

satin almasi ve aylik toplam maliyeti 5000 TL olan 3 kisi ise almas1 gerekmektedir.
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Tablo 2.12: Siparisin Isletmede Uretilmesi

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satis Miktar1 1800br 100br 1900br
Ortalama fiyat 180TL 150 178,42TL
Satis hasilati 324 000TL 15 000TL 339 000TL
Malzeme maliyeti 115 000TL 7000TL 122 000TL
Sekillendirme maliyeti 105 000TL 6500TL 111 500TL
Toplam maliyet 220 000TL 233 500TL
Deger akis kari 104 000 105 500
Deger akis getiri oram  32% 31%

Isletmede iiretmekle, sirket ii¢ ay icin aylik 1500 TL (105 500 — 104 000) kar elde
edecektir. Ancak isletme bu {iriin i¢in yeni miisteri bulamazsa yeni ise alinan ¢alisanlar ve

satin alman makine ii¢ ay sonra uygun kapasite olusturacaktir.

Tablo 2.13’te sirket bu {iriinii iiretecek bir taseron firma belirlemistir ve birim

basina 100 TL 6deyecektir. Taseron firma, sirket i¢in tiim kalite ve teslim gereksinimlerini

karsilayacaktir.
Tablo 2.13: Siparisin tageron firmaya yaptirilmasi

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satig Miktar1 1800br 100br 1900br
Ortalama fiyat 180TL 150 178,42TL
Satis hasilati 324 000TL 15 000TL 339 000TL
Malzeme maliyeti 115 000TL 10 000TL 125 000TL
Sekillendirme maliyeti 105 000TL 105 000TL
Toplam maliyet 220 000TL 230 000TL
Deger akis kari 104 000 109 000
Deger akis getiri oramm  32% 32%

Deger akis kar/zarar tablosu bu {irlinii bu tedarik¢iden satin almanin aylik 5000TL
getirecegini gostermektedir. Bu miisteri sadece ilic aylik siparisi satin almayi vaat
ettiginden, bu siparisi tedarikgiye yaptirmak operasyonel agidan anlamlidir. Onceki 6rnekte
gosterildigi gibi kapasiteyi artirmak igin yatirim yapmasma gerek yoktur. Bu durumda

tiretimi digarida yaptirmak daha karl bir karardir.
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Isletme, isgiiciiniin siirekli iyilestirilmesi yolu ile uygun kapasite yaratmistir ve
disarida yapilan islemleri isletmeye getirmeyi diistinmektedir. Bu kararin degerlendirilmesi
de tablo 2.14’te gosterilmektedir. Sirket disarida yapilan islemlerin maliyeti olarak aylik
40 000TL harcamaktadir. Isletme disarida yapilan islemleri icerde yapmak icin aylik
maliyeti 12 000TL olan bir makine satin almasi1 ve bu yeni faaliyetleri yonetmek i¢in aylik
maliyeti 4500TL olan bir yonetici ise almas1 gerekmektedir. Bu kararin finansal etkisini
degerlendirmek i¢in, sirket disarida yapilan islemlerin isletmede yapilmasi durumunda

maliyetlerdeki degismelere bakmalidir.

Tablo 2.14: Disarida Yapilan Islerin Isletmede Yapilmasi

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satis Miktari 1800br 0 1800br
Ortalama fiyat 180TL 180TL
Satig hasilati 324 000TL 0 324 000TL
Malzeme maliyeti 115 000TL 0 115 000TL
Disaridaki islemler 40 000TL (40 000) 0
Diger sekillendirme maliyetleri 65 000TL 65 000TL
flave iscilik maliyeti 0 4500TL 4500TL
flave makine maliyeti 0 12 000TL 12 000TL
Toplam maliyet 220 000TL 196 500TL
Deger akis kari 104 000 127 500TL
Deger akis getiri oram 32% 39%

Deger akis kar zarar tablosu 23 500TL lik (220 000-196 500) maliyetlerde diisiis
oldugunu gostermektedir, bu da disarida yapilan bu islemlerin isletmede yapilmasini

finansal a¢idan anlamli yapmaktadir.

Tablo 2.15 ve 2.16 islemleri iyilestirecek, sirketin ayda 25 birim daha fazla
satmasini saglayacak ve sirketin isgiicli iizerinde uygun kapasite yaratacak yatirim kararmi
gostermektedir. Bu karar1 degerlendirmek icin sirket deger akis karlilig tizerindeki toplam
etkisine bakmalidir. Bu makinenin satmn alinmasi deger akis katki paymi (satiglar eksi
malzeme maliyetleri) 2903TL artwracaktir ancak ayni zamanda aylik SO00TL makine
maliyeti ekleyecektir. Bu makinenin satin alinmasiyla ortaya cikan operatorler deger
akisindan disar1 ¢ikarilamaz, maliyetleri deger akisinda aynen kalir. Bu nedenle makinenin

ek maliyeti ve ilave satis hacmi ortaya ¢ikan operatorlerin maagini kargilamak igin yeterli
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bulamazsa, deger akis1 i¢in bu makineyi satin almak karli degildir.

Tablo 2.15: Yeni Makine Satin Almanin Finansal Etkisi

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satis Miktar1 1800br 25br 1825br
Ortalama fiyat 180TL 180TL 180TL
Satis hasilati 324 000TL  4500TL 328 500TL
Malzeme maliyeti 115000TL 1597 TL 116 597TL
Disaridaki islemler 40 000TL 0 40 000TL
Diger sekillendirme maliyetleri 65000TL O 65 000TL
Mlave iscilik maliyeti 0 0
Ilave makine maliyeti 0 5000 TL  5000TL
Toplam maliyet 220 000TL 6597 TL 226 597 TL
Deger akis kari 104 000TL 101 903TL
Deger akis getiri orani 32% 31%

degildir. Eger ortaya cikan bu insanlari1 deger akisindan transfer etmek igin bir yol

Tablo 2.16 yeni makineyi satin almanin finansal etkisini gostermektedir burada
sirket mevcut operatorleri farkli bir deger akisma transfer edebilmistir. Bu transferi
yapabilmesinden dolayr makinenin satin alinmasi finansal olarak karli bir karardir. Ek
olarak sirket yeni ¢alisanlar1 ise almak yerine mevcut ¢alisanlarini transfer ederek ilave
operatOr kapasitesi i¢cin diger bir deger akisin ihtiyaglarini karsilayabilmistir.

Tablo 2.16: Yeni Makine Satin Almanin Finansal Etkisi (Operatorlerin farkli deger
akisina transfer edilmesi)

Mevcut Gelecekteki

Durum Degisim Durum
Satis Miktar1 1800br 25br 1825br
Ortalama fiyat 180TL 180TL 180TL
Satis hasilati 324 000TL 4500TL 328 500TL
Malzeme maliyeti 115000TL 1597 TL 116 597TL
Disaridaki islemler 40 000TL 0 40 000TL
Diger sekillendirme maliyetleri 65000TL O 65 000TL
Ilave iscilik maliyeti 0 (4500TL) (4500TL)
Ilave makine maliyeti 0 5000TL  5000TL
Toplam maliyet 220 000TL 2097 TL  222097TL
Deger akis kar1 104 000TL 106 403TL
Deger akis getiri orani 32% 32.0%
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Yalin igletme kararlar1 bireysel trliniin degil, deger akismnin bir biitiin olarak
karlihgiyla iligkilidir. Yalin bir isletmede karar verirken standart maliyeti kullanmak
tehlikelidir. Standart maliyet neredeyse her zaman yanlis kararlara neden olmaktadir.
Miisteri siparislerinin kabulii, tret/satin al, sermaye yatirimi, yeni irilinler, irlinler ve
miisterilerin rasyonalizasyonu gibi alanlardaki is kararlarmin finansal analizi, kararin deger

akisimnin tamamimin karlih1 tizerindeki etkisi analiz edilerek verilmelidir.*™

1.9.6. Yalin muhasebede maliyet hesaplama yontemleri

Yalinla birlikte girisilen israflarin ortadan kaldirilmasi faaliyetlerinin, muhasebe
sireclerine de yansimasi gerekmektedir. Ayrica muhasebe siireci, iiretimdeki akisi
yansitabilmeli ve iiretim felsefesine hizmet etmelidir. Bunun i¢inde maliyet hesaplama
politikalar1  belirlenmelidir. Burada esas olan, {retimin maliyetinin ne sekilde
olusturulacagina karar verebilmektir. Isletmelerde maliyetlerin hesaplanmasi ¢esitli
acilardan ele almabilir. Maliyet sistemi olusturulurken, iiretim sistemine, kapsamina,
maliyetin belirlenmesinde esas alinacak rakamlara, maliyet dagitiminda esas alinan baza ve
global rekabet amacima gére maliyet yontemlerinden biri segilmektedir. Asagida oncelikle
yalin iiretim uygulayan isletmelerde uygulanabilecek maliyet sistemini tanimlayabilmek
acisindan maliyet yontemleri ele aliacaktir. Daha sonra deger akis maliyet yontemi i¢in
maliyet akis1 verilerek, hesap akis siireci Onerilecektir. Deger akis maliyet yonteminin
gerektirdigi hesap akis siirecinin uygulanmasi, iilkemiz i¢cin mevcut kosullar dahilinde
miimkiin degildir. Ulkemizdeki isletmelerin uymak zorunda oldugu Tek Diizen Hesap
Plan1 geregince, her bir hesabm isleyis kurallar1 ortaya konulmustur ve uyulmasi
zorunludur. Maliyet muhasebesinin {iretim ortamlarinda gergeklesen gelismelere uyum
saglayabilmesi ve isletmelere daha dogru bilgi sunarak faydali olabilmesi i¢in, Tek Diizen
Hesap Planinda, hesaplarin isleyis kurallarinda gerekli diizenlemeler yapilarak, deger akis

maliyetlemenin kullanimima imkén tanimalidir.
> Uretim Sistemine Gére Maliyet Hesaplama Yéntemi

Geleneksel maliyet sisteminde triinlerin maliyeti safha maliyet sistemine, siparis

maliyet sistemine ya da ikisinin bir arada kullanildigi karma yonteme gore

4 Maskell - Katko, a.g.e., s. 173.
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belirlenmektedir. Safha maliyet sistemi, tek bir mamuliin veya birbirine ¢ok benzediginden
tek mamul olarak kabul edilebilecek ¢esitli mamullerin birbirini takip eden gesitli {iretim
sathalarindan gecirilmek suretiyle iretimini yapan isletmelerde uygulanmaktadir.®”
Uretim giderleri, mamullerin {iretim siirecinde islem gordiigii gider yerlerine dagitiimakta,
daha sonra gider yeri bazinda toplam ve birim maliyetler hesaplanmaktadir. Uretimi
tamamlanan ¢iktilar, bir sonraki gider yerine devredilmektedir. Gider kayitlar1 da
iretimdeki akisa bagh olarak yapilmaktadir. Siparis maliyet yontemi de miisteri istegine
gore mamiillerin {retilmesi durumunda, siparise Ozgii maliyetlerin hesaplanmasmi

saglayan bir yontemdir.*’® Birbirinden farkli mamul iireten isletmelerde her bir mamul

grubunun maliyetinin ayr1 hesaplanmasini saglamaktadir.

Yalin liretim ve hiicresel liretimin temel alinmasiyla, hammadde ¢ok kisa bir siirede
bitmis iiriin olarak c¢ikmaktadir. Uretim siirelerinin aylardan, giinlere hatta saatlere
inmesiyle birlikte, tretimin ve maliyetlerin safhalar itibariyle izlenmesine ihtiyag
kalmamaktadir. Ayn1 deger akisinda siniflandirilabilecek iirlinlerin ayni hiicrede iiretilmesi
ve liretim siirelerinin kisalmasi, safha maliyet sistemine ihtiyaci ortadan kaldirmistir. Yalin
iretimde ¢cekme sistemine gore c¢alisildigindan, yani kendisinden Onceki siiregten talep
gelmeden tiretim yapilmadigindan, stoksuz veya ¢ok az stokla ¢alisabilmek miimkiindiir.
Yalin iiretim ortamlarmda, yart mamullerin israflari, kusurlar1 gizlemesinden dolay1 yar1
mamul stoklar1 tercih edilmemektedir ve olusmamasi 6ngoriilmektedir. Bu nedenle esdeger
tretim miktarlarmin hesaplanmasina ve yart mamul stoklarmnin izlenmesine gerek
kalmayacaktir. Deger akis maliyetleme yonteminde maliyet, {iriin veya siirecin degil,
benzer iiretim siirecine sahip tirlinlerin gruplandigi deger akisi i¢in hesaplandigindan,
siparis maliyetleme yontemine de ihtiya¢c kalmamaktadir. Yalin iiretimle birlikte iiriin
gruplarmin belirlenerek deger akislarinin ¢izilmesi, deger akislarina gore orgiitlenebilme
i¢in temel olusturmaktadir. Ttim {irtinlerin deger akislara gore siniflandirilarak akiglarmin
cizilmesi ve hiicresel {iretim ortaminda lretilmesi durumunda, maliyetlerin ger¢ege daha
yakin hesaplanabilmesi amacina, deger akis maliyet sistemi daha iyi hizmet edecektir. Bu
maliyet belirleme yonteminde, isletme deger akislarmma gore orgiitlendiginden ve maliyetler
deger akislarma gore belirlendiginden, ¢ok az sayida maliyet tiirli i¢in dagitima ihtiyag

duyulmaktadir.

7% Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 9. Basim, Gazi Kitabevi, 2003, Ankara, s. 241.
478 Sait Y Kaygusuz - Siikrii Dokur, Maliyet Muhasebesi, Dora Yayin Dagitim, !. Baski, Bursa 2009, s. 303.
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» Maliyetlemede Esas Alinan Kapsama Gore Secilecek Maliyetleme Yontemi

Kapsamina gore segilecek maliyetleme yontemleri, maliyete sabit giderlerin ne
Olclide dahil edilecegi ile ilgilidir. Buna gore isletmeler, tam maliyet yontemi, degisken
maliyet yontemi, normal maliyet yontemi veya direkt maliyet yontemini kullanabilirler.
Tam maliyet yonteminde, liretim giderlerinin tamami (degisken+sabit) liretim maliyetine
dahil edilmektedir. Degisken maliyet yonteminde ise sadece degisken giderler (direkt ilk
madde, direkt is¢ilik, degisken giig) dikkate alinarak maliyet hesaplanmaktadir. Normal
maliyet yonteminde, degisken maliyet unsurlarina ilave olarak, kullanilan kapasite
oraninda sabit genel iretim gideri de maliyete dahil edilmektedir. Direkt maliyet
yonteminde ise maliyetin hesaplanmasinda genel {iretim giderleri dikkate alinmamaktadir.

Bu nedenle bu yontem, genel iiretim giderleri diisiik olan isletmelerde uygulanabilir.

Teknoloji ve otomasyon agirlikli yeni iiretim ortamlarinda amortisman gibi sabit
maliyetlerin Uiriin maliyetindeki pay1 arttigindan, maliyet yapisi sabit agirlikli bir yapiya
bilirinmiistiir. Bu nedenle maliyetlerin kapsamma gore degisken maliyetleri esas alan
maliyet yonteminin Onemi azalacaktir. Ayrica yliksek teknolojiye dayanan iiretim
ortamlarinda, genel iiretim giderlerinin iiriin maliyetindeki pay1 biiyiik oldugundan genel
iiretim giderlerini dikkate almayan direkt maliyet yonteminin de dnemi azalacaktir. Oysa
hiicresel iiretimle birlikte, genel tiretim giderlerinin direkt izlenebilirlikleri artmistir ve
dagitima ihtiya¢ duyulmadan biiyiik ¢ogunlugu direkt olarak yiiklenebilmektedir. Ayrica
deger akis maliyetlemede deger akisi ile ilgili tiim maliyetlerin direkt maliyet oldugu
varsayllmaktadir. Kira, alt yap1 hizmetleri gibi deger akisi tesis maliyetleri, deger akis
maliyetlemede siirekli kullanilan tek dagitimdir ve deger akismin metrekaresine gore
dagitilmaktadir. Tesis maliyetlerinin tamamin1 dagitma ¢abasi yoktur, sadece deger akisi
tarafindan kullanilan maliyetleri kapsanmaktadir. Tam maliyet yontemi de biiyiik partiler
halinde iretime sevk ettigi i¢in yalin {iretim ortamlarinda tercih edilmemektedir. Bu

nedenle yalm iiretim ortamlar i¢in normal maliyet yontemi daha kullanigl olacaktir.
> Rakamlarin Ozelligine Gore Secilecek Maliyetleme Yontemi

Maliyetlerin saptanma zamanina gore fiili, tahmini ve standart maliyet yontemleri
kullanilmaktadir. Standart maliyet yonteminde dnceden tespit edilen ve olmasi gereken
maliyetler kullanilmakta, fiili maliyet yonteminde ise fiilen gergeklesen maliyetler

kullanilmaktadir. Standart maliyetler kullanilirken de fiili maliyetler yok sayilmamakta,
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belirlenen standartlarla gerceklesen rakamlar karsilastirilarak farklar hesaplanmaktadir.
Ancak yeni iiretim ortamlarinda, iiriin ¢esitliliginin ¢ok olmasi, {irlin yasam donemlerinin
kisa olmas1 nedeniyle standartlar1 giincellemenin zor olacagi ve israf faaliyetleri icerdigi
teorik kisimda agiklanmisti. Bu nedenle yalin {iretim ortamlar1 i¢in Onerilen deger akis
maliyet yonteminde, fiili maliyetlerin esas aliniyor olmasi, daha gercek¢i maliyet

hesaplamasmi miimkiin kilacaktir.

» Maliyet Dagitiminda Esas Ahnan Baza Gore Secilecek Maliyetleme

Yontemi

Yeni iretim ortalarinda maliyetlerin direkt olarak izlenebilirliklerinde artis
olmustur. Ayrica deger akis maliyetlemede, deger akisi ile ilgili tiim maliyetlerin direkt
maliyet oldugu varsayilmaktadir. Bu nedenle faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin ¢ikis
noktasi olan endirekt maliyetlerin iiriinlere daha dogru ytiklenebilmesi sorununu da ortadan
kaldirmistir. Yalm tiretimin etkili bir sekilde uygulanmasi ile degisim zamanlar1 ve diger
faaliyetler biiylik oranda azalmaktadir. Bu nedenle maliyetleri faaliyetlere baglamaya
tesvik edici bir sey kalmamaktadir. Maliyet yaratan faaliyetler ya minimize edilmistir, ya
da iirlin ailesine direkt olarak baglanmistir. Ayrica faaliyet tabanli maliyet yontemini
kurmanin ve devam ettirmenin pahali ve fazla kompleks olmasi, veri toplama, kagit isi,
islem siiresi ve personel konusunda 6nemli derecede ek talep ortaya ¢ikarmasi, subjektif
maliyet dagitimina dayanmasi gibi nedenlerle yalin iiretim ortamlar1 igin uygun
bulunmamaktadir. Deger akis maliyetlemede paylasilan ¢alisan ve makinelerin azaltilmasi
amacglandigindan, dagitima tabi tutulacak giderler azalmaktadir. Dagitimin gerektigi
durumlarda da ayrintili izleme ve islemlerden uzak durulmasi ve ydontemin miimkiin

oldugunca basit tutulmas1 amag¢lanmaktadir.
» Global Rekabet Amacina Yonelik Maliyetleme Yontemleri

Yalin iiretim ortamlarmda {irlin maliyetlerinin belirlenmesinde hedef maliyetleme

yonteminden, iiriin yagsam donemi maliyetlemesinden yararlanilabilir.

Sekil 2.6’da geleneksel maliyet muhasebesi sistemindeki maliyet akisi verilmistir.
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Sekil 2.6: Geleneksel Maliyet Muhasebesi Sistemlerinde Maliyet Akigi

Kaynak: Fatma Ulucan Ozkul, “Just in Time Manufacturing System and Traditional Turkish
Uniform Accounting, The Business Review, Cambridge, Dec 2007, 8, 2, 5.168.

Satm alinan ilk madde ve malzemeler gerekli muayane ve kontrolden ge¢irildikten
sonra stok hesabma almmaktadir. Uretimde kullanilan ilk madde ve malzemenin maliyeti
yansitma hesabi ile yar1t mamul-iiretim hesabina aktarilmaktadir. Direkt is¢ilik gideri ve
genel liretim gideri de once gider hesaplarinda izlenmekte, daha sonra yansitma hesaplari
ile yar1 mamul-iiretim hesabma aktarilmaktadir. Maliyet donemi boyunca yari mamul-
iiretim hesabinda biriken giderler, liretimin tamamlanmasiyla birlikte mamuller hesabina
aktarilmaktadir. Satis ger¢eklestiginde ise mamul stoklarindan satilan mamul maliyeti
hesabma aktarilmaktadir. Yalin iiretim ortamlar1 i¢in standart maliyet yOontemi ¢ok
elestirildiginden, asagida standart maliyet yontemindeki kayit diizenine yer verilmistir.
Standart maliyet yonteminde Tek Diizen Hesap Planina gore hesaplarin yil ic¢indeki

isleyisine gore kayit diizeni su sekildedir:

. *Satin alinan ilk madde ve malzemelerin
150 ILK MADDE VE MALZEME
—_— fiili maliyetleri {izerinden stok hesabina

Ilgili Varlik ya da Kaynak Kullanimi bore kaydedilmesi

730 GENEL URETIM GIDERLERI

Ilgili Varlik va da Kaynak Kullanimi
*Endirekt malzeme, direkt iscilik ve

720 DIREKT ISCILIK GIDERI > diger iiretim giderlerinin fiili tutarlar

. . der k mesi
Ilgili Varlik va da Kaynak Kullanimi izerinden gider kaydedilmesi
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[*Uretirnde kullanilan direkt ilk\

madde malzemenin fiili maliyeti

710 DIREKT ILK MADDE VE MALZEME iizerinden gider kayd.
150 ILK MADDE VE MALZEME - J

Uretim  giderlerinin ~ maliyet
151 YARI MAMULLER —~URETIM

711 DIREKT iLK MADDE VE MALZEME YANST HS

dénemi sonunda standart tutarlari

. [LK M " . livetler:

721 DIREKT iSCILIK YANST HS — 5 | e uretim maliyetlerine

731 GENEL URETIM GID. YANST HS \yansmlmaSI )
> Uretimi tamamlanan mamullerin

152 MAMULLER

151 YARI MAMULLER —CURETIM standart  maliyetleri  iizerinden

mamul stoklarina aktarilmasi

\_ J
620 SATILAN MAMUL MLYT -~
152 MAMULLER ’ Satilan mamullerin standart
maliyetleri ile stoklardan, satilan
711 DIREKT iLK MADDE VE MALZEME YANST HS mamul maliyeti  hesabma
]
FARKLAR \aktarl mast /
710 DIREKT ILK MADDE VE MALZEME
FARKLAR

Direkt ilk madde ve malzeme gider ve yansitma
hesaplarinin karsilastirilarak kapatilmasi ve sapmalarin ilgili

fark hesaplarina alinmasi ] ] .
Maliyet donemi sonunda, gider

ve  yansitma  hesaplarmin

721 DIREKT ISCILIK YANST HS
karsilastirilarak kapatilmasi

FARKLAR
720 DIREKT iSCILIK GIDERI Olusan farklarin ilgili fark
FARKLAR hesaplarina kaydedilmesi:
Direkt ig¢ilik gider ve yansitma hesaplarinin karsilagtirilarak -Olumsuz  sapmalarm, ilgili
kapatilmas1 ve sapmalarin ilgili fark hesaplarina alinmasi fark hesaplarina borg

ilgili fark hesaplarina alinmasi
-Olumlu sapmalarm ilgili fark

731 GENEL URETIM GIiD. YANST HS hesaplarna alacak

FARKLAR kaydedilmesi /

730 GENEL URETIM GIDERLERI
FARKLAR

Genel iiretim giderleri ve yansitma hesaplarinin
karsilastirilarak kapatilmasi ve sapmalarm ilgili fark
hesaplarma alinmasi
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Fark hesaplarina alinan farklar ilgili stok ve maliyet hesaplarma (151, 152, 620)
dagitilarak kapatilir. Goriildiigli izere hem maliyetlerin akisi, hem de hesap akis siireci
yalin acisindan ¢ok fazla israf icermektedir. Uygulanmasi ¢ok fazla takip ve islem
gerektirmektedir. Deger akis Orgilitlenmesine uygun degildir ve yalin iiretim sistemini
desteklememektedir. Sekil 2.7°de deger akis maliyet sistemindeki maliyet akisi

gosterilmektedir.

SekKillendirme
(DI ve GUG)
v
Hammadde g
Deger Akisi Mamuller
Alis1
SMM

Sekil 2.7: Deger Akis Maliyet Sisteminde Maliyet Akisi

Ideal bir yalm iiretimde, tam zamaninda satin alma felsefesi benimsendiginden satin
almalar, miisteri talebi geldiginde gerceklesmektedir. Sinirli sayida tedarik¢i ile uzun
donemli iligkiler sayesinde muayene ve kontrole gerek kalmadan, satn alinan ilk madde ve
malzeme direkt olarak tiretim hattina verilmekte, bu da ilk madde ve malzeme stoklarinin
olusmasini  Onlemektedir. Sonraki asamadan talep gelmeden Oncekinde iiretim
olmayacagimdan ve yar1 mamullerin kusurlar1 gizlemesi gibi nedenlerden yar1 mamul
stoklar1 olusmayacaktir. Bu nedenle, yar1t mamul stoklarina maliyetlerden pay vermeye ve
yar1 mamul stoklarma ydnelik yevmiye kayitlarma ihtiyag kalmayacaktir. Uretim
stirelerinin kisalmas1 ve hiicresel iiretim nedeniyle de {iiretimin safhalar itibariyle
izlenmesine de ihtiya¢ kalmayacaktir. Bu nedenle yalin {iretim ortamlarinda, hammadde ve
malzemelerin {iretim siireci boyunca izlenmesi ile ilgili kayit ve islemler sadelestirilebilir.
Ideal bir yalm iiretimde, iiriinler talep iizerine iiretileceginden ve hemen satilacagmdan
mamul stoklarmin olusmasi da istenmemektedir. Mamul stoklarmin olusmadigi ve yari
mamul stoklarinin 6nemsiz diizeyde oldugu bir iiretim ortaminda, iiretilen mamullerin
maliyeti, satilan mamul maliyetine yaklagacaktir. Ancak talep fazlasi iiretim s6z konusu
olursa, satilan mamul maliyeti hesabindan, mamul stoku hesabina aktarilabilir. Sonug
olarak deger akis maliyet sistemi igin maliyet akis1 sadelestirilebilir. Asagida deger akis

maliyet Sistemi i¢in Onerilen kayit diizeni verilmektedir.
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H_,K MADDE MALZEME HS Hk madde ve malzemelerin satin alinmasi

Ilgili Varlik ya da

Kaynak Kullanimi )

, . Deger akisi tarafindan ¢ekilen direkt ilk madde\
ILK MADDE MALZEME GID

malzemenin fiili maliyeti {lizerinden gider

ILK MADDE MALZEME HS kayd.
J
SEKILLENDIRME GIDERI Gergeklesen giderlerin gider hesaplarina kaydi
flgili Varlik ya da
Kaynak Kullanim
J
MAMUL HS
*Deger akisi tarafindan kullanilan ilk madde
ILK MADDE MLZ GID YNST malzeme ve sekillendirme giderlerinin fiili
SEKILLENDIRME GID YNST tutarlar tizerinden mamul hesabina yiiklenmesi
SATILAN MAMUL MLYT Y
MAMUL HS

Bu kayitlar geriye doniik maliyetleme i¢in onerilen kayitlara benzemektedir. Ancak
burada standart rakamlar kullanilmayacagindan fark analizlerine gerek kalmayacak, gider
ve yansitma hesaplar1 karsilastirilarak kapatilacaktir. Yeni iiretim ortamlarinda isgilik
giderlerinde azalma oldugundan, iscilik giderleri genel iretim giderleri ile birlikte
sekillendirme gideri olarak dikkate alinmaktadir. Uretim siireleri kisaldigindan ve hiicresel
iretimle birlikte, liretimin safhalar itibartyla yar1 mamul-iiretim hesabi ile izlenmesine
gerek kalmayacaktir. Higbir igsletmenin amaci yar1t mamul tiretmek olmadigindan ve yar1
mamullerin hatalar1 gizlemesi nedeniyle, yalin iretim sisteminde yar1 mamullerin
olusmayacagi veya Onemsiz diizeyde olacagi Ongoriilerek yar1 mamul-iiretim hesabi1
kullanilmasma gerek kalmayacaktir. Boylece hammadde ve sekillendirme giderleri direkt
olarak mamul hesabma vyiiklenebilecektir. Ideal bir yalin isletmede stoksuz calismak

hedeflendiginden, stoklarin degerlemesine yonelik islemler azaltilabilecektir.
1.9.7. Stoklarin degerlemesi

Standart maliyet yontemini kullanmanin en temel nedenlerinden biri stoklari
degerlemedir. Geleneksel kitle iiretim isletmeleri ¢ok fazla yart mamul ve mamul stoku ve

diisiik stok devir hiziyla karakterize olmustur. Stok, ¢cogu zaman geleneksel iireticinin
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bilangosunda en genis donen varliktir. Bu nedenle stoklarin degerlemesi, geleneksel
ireticinin gelirini dogru bir sekilde gostermek icin ¢ok onemlidir. Geleneksel treticiler
stoklarini, ayn1 zamanda banka kredilerine yardimci olarak da kullanmaktadirlar. Clinkii
gelencksel {ireticilerin nakitlerinin ¢cogu stoka baghdir. Genel kabul gormiis muhasebe
ilkeleri, stoklarin maliyetinin, stokun iiretildigi donemdeki ger¢ek maliyetiyle uyumlu
olmasini gerektirmektedir. Bu da elinde 6 aylik stok olan ve stok devir hizi 2 olan bir
isletmenin stoklarmi degerlemek icin son alti ay boyunca gercek iiretim maliyetlerini
kullanmasi anlamina gelmektedir. Bu ¢evrede gercek maliyet sistemi siirdiirmek pratik
degildir. Bu nedenle geleneksel iireticiler standart maliyet sistemini gelistirmislerdir.
Burada bilangodaki stok degeri, her bir {iriin i¢in eldeki gercek miktarin kendi standart
birim maliyetiyle ¢carpiminin toplamidir. Bu durum standartlar1 gercege yaklastirmak icin
ve ayarlamaya ihtiyact olup olmadigmi belirlemek igin, ger¢ek maliyetlerin standart
maliyetlerle donemsel olarak test edilmesini gerektirmektedir. Eger gelencksel standart
maliyetleme sistemi kullanan bir {iretici denetlenirse, denetleyiciler standart maliyetleme
sisteminin gergegi temsil edip etmedigini belirlemek i¢in sistemi test ederler. Bu sekildeki
denetleme testlerinin sonuglari, stok degerini gergege getirmek i¢in gogu kez finansal tablo

ayarlamalariyla sonuglanir.*’’

Stok diizeyleri diisiik ve kontrol altinda oldugunda stok degerlemesi igin standart
maliyetler gerekmemektedir. Bir deger akisma yalin iiretim girdiginde stok diizeyi biiylik
Olglide diismektedir. Stok degerlemesi, stok diizeyi diisiik oldugunda yiiksek olmasina gore
daha az 6nemlidir. Ornegin eger bir deger akismin {i¢ aylik stoku varsa, bu stoku standart
maliyetler kullanarak detayli bir sekilde degerlemek ¢ok Onemlidir. Eger stoklar beg
giinliikten azsa, isletmenin karlilik ve finansal pozisyonunun hesaplanmasida stok
degerinin 6nemi azdir.*’® Stoklar diisiik ve kontrol altinda oldugunda basit stok degerleme

yontemleri kullamilabilir.*"

Yalm isletmelerin amaci, yiiksek stok devir hiz1 ile ¢ok diisiik
yart mamul ve mamul stoklarina yaklagsmaktir. Yalin bir isletmenin bilangosunda stok

degeri kiiciiliir ve toplam donen varliklarin kii¢iik bir ylizdesi haline gelir. Yalin isletmeler,

T Age., s. 173, 174,
478 Maskell, “Solving The Standart Cost Problem”, a.g.m., s. 33.
*79 Institute Of Management Accountants, a.g.m., s. 20.
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disiik stoklarla calisarak ¢ok fazla nakit elde ettiklerinden, banka kredileri i¢in maddi

teminat olarak stoklara ihtiya¢ kalmaz.*®

Sonu¢ olarak yalin, stoklar1 degerlemek ve karmasik, israf yaratan standart
maliyetleme sisteminin yerine gegecek dogru gercek maliyetleme sistemini kullanmak i¢in
firsat yaratmaktadir. Yal iretimi basarili bir sekilde uygulayan isletmeler ¢ogu zaman
stok devir hizlarinin 20 veya daha fazla oldugunu goriirler. Yalm tiretim isletmeleri i¢in bir
donemin sonunda, bu donemde iiretilmis eldeki herhangi bir stokun miktarmi {iretimin
gergek maliyetiyle eslestirmek basit hale gelmistir. Yalin liretim uygulanan ortamlarda
stoklarin degerlendirmesine 1iliskin uygulanabilecek yontemler asagida agiklanmaya

calisilacaktr.*®*

-Stok giin sayisi yontemi: Yalin isletmelerin satin alman hammaddeyi, yar1
mamulii ve mamulii stokta tuttuklar1 giin sayisini izlemeleri yaygindir. Bu deger akisi
boyunca malzeme akis hizin1 gosteren performans Olgiitii olarak kullanilmaktadir. Bu
bilgiye sahip olunca, stok degerini hesaplamak kolaydir.*** Toplam malzeme maliyetinin
ve toplam sekillendirme maliyetinin riinlerin stokta kalma giin sayisina boliinmesiyle
giinliik malzeme ve giinliik sekillendirme maliyeti elde edilmektedir. Daha sonra, giinliik
malzeme maliyeti ile hammadde, yar1 mamul ve mamul stoklarmin stokta kalma giin
sayisiyla ¢arpilmak surctiyle malzeme maliyeti hesaplanmaktadir. Sekillendirme
degerlerinin hesaplanmasinda ise, hammaddenin sekillendirme degeri olmadigidan sifir
alimmaktadir. Yar1 mamullerde ortalama %350 tamamlandig1 varsayilarak, giinliik
sekillendirme maliyeti ile yar1t mamullerin stokta kalma giin sayisinin ¢arpiminin yarisi
alinarak sekillendirme maliyeti hesaplanmaktadir. Mamullerin stokta kalma giin sayisi ile
giinliik sekillendirme maliyetinin ¢arpilmasiyla da mamullerin sekillendirme maliyeti

hesaplanmaktadir.

Bu yontem bir drnekle tablo 2.17°de gosterilmistir. Ayda 20 giin ¢alisildigi, toplam
malzeme maliyetinin 10 000 TL, toplam sekillendirme maliyetinin de 14 000 TL oldugunu
varsayalim. Giinlik malzeme maliyeti 500 TL, giinliik sekillendirme maliyeti de 700 TL
olacaktir. Eger hammadde stokta 8 giin duruyorsa, hammaddenin malzeme maliyeti 4000

TL ( 8*500TL) olacaktr. Hammadde heniiz sekillendirmeye maruz kalmadigindan

80 Maskell - Katko, a.g.e., s. 174.
L Age., s 174,
“82 Institute Of Management Accountants, a.g.m., s. 20.
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sekillendirme maliyeti olmayacaktir. Yar1t mamul stokta 3 giin kaldigindan yar1 mamuliin
malzeme maliyeti 1500 TL (3*500TL) ve sekillendirme maliyeti de, yart mamullerin
ortalama %50 tamamlandig1 varsayilarak 1050 TL olacaktir ((3*700)/2). Mamuller, 12 giin
stokta kaldigindan malzeme maliyeti 12*500 yani 6000 TL ve sekillendirme maliyeti de
8400 TL (12* 700TL) olacaktur.

Tablo 2.17: Giin Sayis1 Yontemi Kullanilarak Stoklarin Degerlenmesi

Avydaki Giin | Toplam Malzeme | Giinliik Malzeme | Toplam Glinliik
Sayist Maliyeti Maliyeti Sekillendirme Sekillendirme
Maliyeti Maliyeti
20 10 000 TL 500 TL 14 000 TL 700 TL
Giin Malzeme Maliyeti Sekillendirme Maliyeti | Stok Degeri

Hammadde 8 4000TL 0 4000TL
Yar1 Mamul 3 1500TL 1050TL 2550TL
Mamul 12 6000TL 8400TL 14400

-Ortalama Maliyet Yontemi . Bir deger akisinda temel performans 6lgiitii olarak
ortalama iirlin maliyetinin izlenmesi yayg1nd1r.483 Birim ortalama maliyet ydntemi
geleneksel stok degerlemeye benzemektedir. Farki, eldeki miktar isletmenin tiim iirlin
yelpazesindeki toplam birim sayisidir. Her bir stok unsurunun miktarmnm, birim ortalama
maliyet ile carpimi yoluyla hesaplanmaktadir. Hesaplama her bir bireysel parga igin

yapilmaz, bir biitiin olarak stok i¢in yapilir.***

Yukarida anlatilan iki yontem yalin bir isletmede stok degerlemenin biiyiik
miktarda nasil basitlestirilebilecegi ve genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri ile uyumlu
kalinabilecegini gostermektedir. Her iki yontemde de, herhangi bir iiriiniin maliyetini
bilmek, ne de standart maliyet sistemini siirdiirmek gerekli degildir. Stok degerleme
slirecinin basitlestirilmesi, muhasebedeki deger katmayan isleri ortadan kaldirir ve stratejik

yaln iyilesme projeleri iizerine ¢calismak igin uygun kapasite yaratir.*®®

“8 nstitute Of Management Accountants, a.g.m., s. 21.
8 Maskell - Katko, a.g.e., s. 175.
% Age., s. 176.
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1.9.8. Uriin maliyetlerinin ézellikler ve nitelikler kullanilarak hesaplanmasi

Isletme kararlarinin iiriinlerin bireysel maliyetlerine odaklanarak verilmesi,
isletmeleri yanlis yonlendirmektedir. Bu kararlar en iyi deger akismin bir biitiin olarak
karlilig1 dikkate alinarak verilebilir. Ancak bazen bireysel {irliiniin maliyetinin bilinmesinin
onemli oldugu zamanlar olacaktir. Ornegin bir iiriiniin, bir boliim veya yerden digerine
transfer edilmesi, transfer fiyatini bilmeyi gerektirmektedir. Ihracat, genelde iiriin

maliyetlerinin ihracat dokiimanlarinda olmasini gerektirmektedir.*®®

Uriiniin maliyetinin raporlanmasmin &tesine gidildiginde asagidaki sorularm ele

alinmasi gerekmektedir:*®’

> Uriiniin hangi dzellikleri maliyet yaratmaktadir?

» Uriiniin 6zellikleri iiriiniin maliyetine ne kadar katki yapmaktadir?
» Bu o6zelliklerin {irlin tasarim kararlari ile nasil bir ilgisi vardir?
>

Bu 6zelliklerin miisterilerin tirtinler i¢in bigtikleri deger ile nasil bir ilgisi

vardir?

» Miisteriler i¢in daha fazla deger yaratmak i¢in hangi 6zellikleri degistirmeye

veya iyilestirmeye ihtiyacimiz vardir?

Bu tip sorulara 1s1k tutan konular stratejiktir ve yillik olarak ele alinmasi uygundur.
Ayn1 zamanda bu stratejik sorular1 cevaplandirmak igin, deger akisi tarafindan yapilan tiim
iirlinlerin ortalama maliyetinden saglanabilenden daha detayli bilgiye ihtiya¢ vardir. Deger
akislarinda nelerin maliyet olusturdugunu anlamak gereklidir. Bazi isletmeler standart
maliyet sistemini kullanarak, bu sorular1 ele almaktadir. Bu yontemin igerdigi, daha 6nce
anlatilan bir takim problemler mevcuttur. Diger isletmeler, liriinlere genel gider dagitimi
problemini gidermek i¢in faaliyet tabanli maliyetleme sistemini gelistirmiglerdir. Bu sistem
bazi agilardan faydali goziikse de tiretilen tiim iiriinler i¢in, hangi faaliyetleri kullandiklari,
her bir faaliyetin ne kadar kullanildig:1 bilgilerinin toplanmasini ve devam ettirilmesini
gerektirmektedir. Bu da biiyiik miktarda islem ve sistem destegini gerektirmektedir. Yalin
muhasebenin amaglarindan biri, israf olan islemleri elimine etmek oldugundan, ek isleme

yol agmadan ayn1 sonuglar1 almay1 saglayan “6zellik ve nitelik maliyetlemesi” Maskell ve

“8 Maskell - Brian, a.g.e., s. 155.
8T A.g.e., s. 155.
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Baggaley tarafindan onerilmektedir.*®® Ozellik ve nitelik maliyetlemesi, bir iriin deger
akis1 boyunca akarken, {iriiniin maliyetini gercekte neyin etkiledigini anlamay1 saglayarak
bireysel iiriinlerin maliyetini olusturmaktadir. Uriiniin akis hiz1 sekillendirme maliyetini
etkileyen temel etkendir.*®® Yani 6zellik ve nitelik maliyetlemesi bir iiriiniin maliyetinin,
iriinii Gretmek i¢in gerekli is¢ilik veya makine siiresiyle degil, deger akisi boyunca akis
hiziyla belirlendigini kabul etmektedir. Ozellik ve nitelik maliyetlemesi, iiriiniin deger akis1
boyunca akis hizint etkileyen 6zellik ve niteliklerini belirlemektedir.**° Deger akiglari
benzer {iriinleri yapmak i¢in kullanilan ortak siireclere dayanarak tasarlanmaktadir.
Boylece sadece bireysel iirliniin standartlardan nasil saptiginin tanimlanmasi ve daha sonra
ortalamadan ne Olglide farklilagtigmin anlasilmasi gerekmektedir. Burada oncelikle deger
akisinda iirlin maliyetlerinin nasil hesaplandigi, maliyet olusturan 6zellik ve niteliklerin
nasil tanimlanacagi ve ortalama deger akis maliyetini degistirmek i¢in 6zellik ve nitelik

bilgisinin nasil kullanilacagi ele alinacaktir.

1.9.8.1.Yalin deger akislarinda maliyetin olusmasi

Bir yalin deger akisi, belirgin bir sekilde geleneksel iiretimden farklilasmaktadir.
Geleneksel tiretimde her bir iiriiniin tek rotas1 vardir. Yalinda, benzer iiretim akislar1 olan
triinler bir deger akisinda birlikte gruplanmaktadir. Bu gruplama, maliyetlendirme siirecini
onemli derecede basitlestirmektedir. Ciinkdi, her bir bireysel {iriiniin ¢esitli rotalar boyunca
maliyetlerinin belirlenmesi yerine, sadece bir biitiin olarak deger akismnin maliyeti ile
ilgilenilmektedir. Deger akisi boyunca {iriin maliyetini etkileyen temel faktor; bireysel
iriiniin akis hizidir. Genelde deger akis1 boyunca akis hizi, deger akigindaki dar bogaz
faaliyetlerinden {iriniin akis hiziyla belirlenmektedir. Daha once tanimlandigi gibi
ortalama iirlin maliyeti, deger akismnin toplam maliyetinin donem boyunca sevk edilen
birim sayisina boliinmesine esittir. Sevk edilebilecek iiriin sayisi, darbogaz faaliyetinde

islenebilecek say1 ile sirhidir.**

88 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 156.

% Dragona Stojanovic - Zoran Radojevic, “Accounting Characteristics in Lean Manufacturing”,
International Scientific Days 2006, s. 1149.

0 Institute Of Management Accountants, a.g.m., s. 23, 24.

% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 156, 157.
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Ornegin, bir isletmenin celik jant deger akist Model C ve Model D olmak iizere iKi
iiriin iiretmektedir. Her iki model, presleme, kaynak, kaplama ve test etme olmak {izere
dort operasyonel siirecten gegmektedir. Sekil 2.13 operasyonlarin her bir iirlinii isleme

sliresini yani ¢evrim siiresini gostermektedir. ’

Presleme .| Kaynak Kaplama | Test Etme

A
A\ 4
A

Model C —» 3dakika —» 7dakika —» 10dakika —» 5dakika - ToPlam25dakika

Model D —» 2dakika — 4dakika —» 12dakika —> 6dakika - 10Plam 24 dakika

Sekil 2.8: Uriin maliyetleri {izerinde darbogaz siireclerinin etkisi

Kaynak: Don R Hansen - Maryonne M. Mowen — Ziming Guan, Cost Management:
Accounting&Control, Southwestern Cengage Learning,6th edition, USA, 2009, s. 578.

En uzun ¢evrim siiresi kaplama operasyonundadir ve kaplama operasyonu her iki
iirlin icinde darbogaz operasyonudur. Model C’nin dort operasyonel siirecten gegmesi
toplam 25 dakika, model D’nin ise 24 dakika almaktadir. Geleneksel maliyetleme
yaklasimi altinda Model C, Model D’den iiretimde daha fazla zaman harcadigindan genel
iiretim giderlerinden daha fazla pay almalidir. Ozellik ve nitelik yaklasimi, diriinlerin
maliyetini; tirlinlerin Uiretim hizin etkileyen, deger akis1 boyunca akisini etkileyen 6zellik
ve niteliklere gore belirlemektedir. En yavas operasyon kaplama oldugundan, Model C’nin
iretim hiz1 (60 dak/10 dak) saatte 6 birim ve model D’nin iiretim hiz1 (60 dak /12 dak)
saatte 5 birimdir. Her iki model i¢in malzeme maliyetlerinin 500 TL/br ve sekillendirme

maliyetinin de iiretim saati basina 1200 TL oldugunu varsayarsak;
Model C’nin birim maliyeti 500 TL + (1200TL/6)=700TL

Model D’nin birim maliyeti 500 TL + (1200TL/5)=740TL,

olarak hesaplanacaktir.

2 Don R. Hansen - Maryonne M. Mowen - Ziming Guan, Cost Management: Accounting&Control, 6th
edition, Southwestern Cengage Learning, USA, 2009, s. 577.
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Ustteki hesaplamalardan da goriildiigii gibi Model C’nin toplam islem siiresi daha
fazla olmasina ragmen, Model C genel iiretim giderlerinden daha az pay almistir. Cilinkii

darbogaz faaliyetinden daha hizli akmaktadir.**®

Uygulamada igletmeler, iirliniin deger akis1 boyunca akis hizini etkileyen nitelik ve
ozelliklerine gore sekillendirme oranlarmin basit bir matrisini olusturmaktadr. Tablo 2. 18

celik jant deger akisi i¢in boyle bir matrisi gostermektedir.

Tablo 2.18: Sekillendirme maliyeti matrisi

Kaynak: Don R Hansen - Maryonne M. Mowen - Ziming Guan, Cost Management:
Accounting&Control, Southwestern Cengage Learning,6th edition, USA, 2009,s. 579.

Malzemeler
Normal gelik | Paslanmaz Celik
Kuguk 0,90 1,10
Buyuklik | Orta 1,00 1,20
Buyuk 1,25 1,50

Ortalama sekillendirme maliyeti =200TL/br

Celigin biiyiikligi (kiiciik, orta veya biiyiik) ve kullanilan malzemeler (normal
celik veya paslanmaz ¢elik) olmak {izere iki 6zellik; akis hizin1 belirlemektedir. Model C
normal ¢elikten orta boyutlu janttir. Bu nedenle sekillendirme orani, matristen 1,00°dir.
Model D paslanmaz ¢elikten orta boyutlu janttir, sekillendirme orami 1,20’ dir. Birim

maliyetler agsagidaki gibi hesaplanmaktadir:***

Malzeme maliyeti + Ortalama sekillendirme maliyeti * Sekillendirme oran1 = Birim

maliyet
Model C 500TL +200TL *1,0=700 TL

Model D 500TL + 200TL * 1,20=740TL

Eger ozellik ve niteligi biliniyorsa her iriiniin maliyeti bu basit matristen
hesaplanabilir. Matristeki birim ortalama sekillendirme maliyeti gerekli oldugu siklikta

giincellenebilir.

%% Hansen — Mowen - Guan, a.g.e., s. 578.
% Age., s. 578,
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1.9.8.2. Nitelik ve 6zelligin kullanilmasi

Maskell ve Baggaley nitelik ve 6zelliklere gore tirtin maliyetinin hesaplanabilmesi

icin; %8
»  Deger akis1 i¢in ortalama {iriin maliyetinin hesaplanmasi,
»  Kullanilabilir kapasitenin analiz edilmesi,
»  Esas darbogazin belirlenmesi,
>  Uriiniin nitelik ve ozelliklerinin darbogaz kullanimini nasil etkilediginin

belirlenmesi,

»  Urlniin nitelik ve 6zellikleri kullanilarak sekillendirme maliyetinin hesaplanmasi,
»  Malzeme maliyetlerinin hesaplanmasi,

» Darbogaz kaynaklarin1 kullanmayi etkileyen firiinin diger niteliklerinin

belirlenmesi olmak iizere yedi adim 6nermislerdir.

Ortalama maliyet, toplam deger akis maliyetinin, belirli donemdeki deger
akisindaki iiriinlerden sevk edilen birim sayisina boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Burada
iretilen miktarin degil, miisteriye sevk edilen miktarin alinmas1 6nemlidir. Ciinkii tretilen
miktarin kullanilmasi, stok i¢in iiretim yapmaya sevk edecektir, bu da yalin muhasebe
yontemleri ile tesvik edilmek istenmeyen bir durumdur. Birim maliyetin biliyiik oranda
deger akiginin islem hacmi ile belirlendigi bir ortamda, islem hacmindeki kisitlama, deger
akis1 tarafindan ftretilen driinlerin maksimum hacmini ve minimum birim maliyetini
belirlemektedir. Oyleyse, bir deger akisi veya hiicre igin sevk edilebilecek miktar tamamen
darbogaz hiicreden, diger bir deyisle kullanilmayan kapasitesi en az olan hiicreden,
akabilecek miktar ile belirlenmektedir ve bu miktarda ortalama birim maliyeti
belirlemektedir. Darbogaz hiicre, kullanilabilir kapasitesi en az olan hiicredir ve deger
akigmin hizin1 belirleyen hiicredir. Bu hiicrenin planlanip optimize edilmesi gerekmektedir.
Eger bu bir calisansa, fazla mesai yaptirarak veya diger is merkezlerinden transfer

yapilarak ¢6ziilebilir. Eger bu bir makine ise, bu kaynaklarin kullanimi biiyiik 6l¢tide birim

4% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 158.

147



maliyeti belirlemektedir. Burada belirlenmek istenen sey, deger akismnin iretebilecegi

miktari en fazla kisitlayan is merkezidir.*%®

Darbogaz hiicreden gecis hizin1 belirleyen temel nitelikler tanimlanmaktadir. Bu
nitelikler ayn1 zamanda deger akis1 boyunca akis hizini da belirlemektedir. Uriiniin
maliyetini belirlerken, iriin niteliklerinin darbogaz kaynaklarini ne kadar tiikettiginin
anlasilmasi1 Onemlidir. Bazen isletmeler {iriiniin maliyetini etkileyen {riiniin diger
ozelliklerini de belirlemektedirler. Etkileme miktarma gore {rline belirli maliyetler

eklenebilir. Herhangi bir 6zel malzeme maliyeti de eklenmelidir.*’

1.9.8.3. Ozellik ve nitelik maliyetlemesinin énemi

Yalin igletmeler, performansi 6lgmek ve stoklar1 degerlemek i¢in standart maliyet
yontemine olan ihtiyaci elimine ettikten sonra, nitelik ve 6zellik maliyetlemesini, standart
maliyet yontemini devam ettirmekten daha sade ve kolay bulmuslardir. Uriin maliyetleri
daha fazla karar verme ic¢in kullanilmadigindan {iriin maliyetlerini hesaplamak i¢in pahali
bir sistemi devam ettirmeye ihtiya¢ olup olmadigini sorgulamaya baslamislardir. Uriinleri
maliyetlendirmek i¢in bu yontemi kullanmanin diger onemli nedeni, maliyetlendirme
metodolojisini, pazar degeri ile ¢ok yakin iliskilendirmektedir. Yani miisterilerin iiriin
Ozelliklerinden hangilerine daha fazla deger verdiklerini ve vermediklerini dikkate
almaktadir. Yontem maliyet ve degeri nitelik ve ozelliklerle iliskilendirerek, isletmenin
yiiksek degeri olan alanlarda degeri gelistirecek ve diisiik degeri olan alanlarda maliyeti
azaltacak iriin tasarimi gelistirmesine yardim etmektedir. Son olarak, iiriin maliyetleri ile
iirlin nitelik ve 6zellikleri iliskisinin basit tablosu, {iriin niteliklerinin iirlin maliyetleri ile
nasil iliskili oldugunu ve {iriin fiyat1 pazarliginda, satis personeli i¢in liretim kapasitesinin

neden faydali oldugu anlayisini gostermektedir.*®

% A g.e., s. 158-161.
“T A g.e., s. 163-166.
%8 Age., s. 167.
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1.10. Israf Yaratan Islemlerin Ortadan Kaldirilmasi ve Yahn Finansal
Muhasebe

Cogu isletme yalin diislinceyi sadece iiretim siireglerinde uygulama hatasia
diismektedir. Isletmelerin finans ve muhasebe siireclerinde genelde biiyiik oranda israf ve
verimsizlik goriilmektedir. Deger akislarindaki siireglerde oldugu gibi bu siireclerinde ayni
analizlere ve israflarin ortadan kaldirilmasi ¢abalarina tabi tutulmasi gerekmektedir. Tiim
yalin diisiince ilkeleri muhasebe ve finans siireglerine de uygulanabilir.*®® Onceden gerekli
olan muhasebe islemlerinin ¢ogu artik gerekli degildir. Ciinkii iiretimdeki ¢cogu israf ile
birlikte biiyiik stoklar bitmistir. Uretim siiresi haftalardan giinlere veya saatlere diisiince
ayni1 tip muhasebe karmasikli§ina ve her seyin izlenmesine ihtiyag kalmamaktadir.”® Yalin
isletmeler faydasiz islemleri ve sistemleri kaldirmali, deger katmayan faaliyetleri elimine
etmelidir. Boylece yalin isletmeler deger akis maliyetlerini azaltabilecek ve deger akismnin
verimliligini iyilestirebilecektir. Muhasebe sistemi ve kontrol sistemi siklikla biiyiik
miktarda israfa neden olmaktadir. Bu nedenle yalin muhasebede, muhasebe siirecinden ve
sisteminden israfi ortadan kaldirmak onemlidir. Boylece hem paradan, hem de finans
calisanlarinin ve digerlerinin zamanindan tasarruf edilebilecektir. Finans calisanlarinin
daha degerli faaliyetlere katilabilmek i¢in daha fazla zamanlar1 olacaktir ve isletmenin is

performansinin iyilestirilmesinde calisabileceklerdir.”™

1.10.1. Israf yaratan islemlerin ortadan kaldirilmasi

Yeni iiretim yontemleri gercevesinde, eski izleme sisteminin kullanilmaya devam
edilmesi israf yaratmaktadir. Bu nedenle yalina baslayan isletmelerin, gereksiz sistemleri,
kayitlar1 ve kontrolleri kaldirmanin ne zaman uygun olduguna karar vermek i¢in bir yola
ihtiyaglar1 vardir.’® Islemsel kontroller sadece bunlara gergekten ihtiyag kalmadiginda
ortadan kaldirilabilir. Bu nedenle kontrol sistemlerini kaldirmak icin olmasi gereken

kosullar1 6nceden belirlemek gereklidir.so3

“%9 Brian H. Maskell, “Lean Accounting For Lean Manufacturing”, Manufacturing Engineering, 125, 6,
Dec 2000, s. 48.

%90 Heston, a.g.m., s. 24.

% Wang - Quingmin, a.g.e., s. 21.

%92 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 77.

%% nstitute Of Management Accountants, a.g.m., s. 29.

149



Yalin yonetime gecis dnemli Olclide islem hacmini artirabilir. Bunun olabilecegi

bazi alanlar: >*

- Satin alma siparisleri, tedarik¢ilerden giinliik teslimler i¢in raporlarin ve faturalarin

alinmasi.
- Cok sayidaki kiigiik partilerle ve tek parga akisla ilgilenmek i¢in is emri hacimleri.

- Giinliik miisteriye sevkiyatlar1 isleme tabi tutmak i¢in artan sevkiyat dokiimanlar1

ve miisteri faturalari.

Yalinin ilk asamalarindayken izole edilmis hiicreler olusturuldugu ve fabrikay1
yonetmek i¢in hala mevcut kayit sistemine ihtiya¢c oldugu goriilecektir. En fazla islem

agirlikl faaliyet siiregleri su sekilde siralanabilir:>%

Yar1t mamul izleme ve is¢ilik raporlamasi-is siparisleri kullanilarak iiretim islerinin

detayl bir sekilde izlenmesi

- Malzeme maliyetleri-is siparislerinde kullanilan tiim malzemenin detayl bir sekilde

izlenmesi

- Stok Kontrol ve Degerlemesi-Tiim stokun alimindan kullanimina veya elden

¢ikmasima kadar detayli bir sekilde izlenmesi
- Stok Kayitlarmim Dogrulugu-Yillik stok sayimi

Bu yonetimsel islemler ve siiregler fazla islem agwrhiklhidir. Yalin muhasebenin
temel amaclarmdan biri miimkiin oldugunca bunlarin ortadan kaldirilmasidir. Bu nedenle
yalinin her bir asamasinda odaklanilmasi gereken noktalardir. Bdylece yalin yonetim
ilkeleri muhasebe bsliimiine de uygulanmis olmaktadir.>® Yalm iiretim bakis agisindan,
herhangi bir islem tipi ile ilgili uygun soru, mevcut sistemde zaten olandan daha iyi
kontrol saglamak i¢in uygulamada olmasi gereken nedir?®®’ Asagida sirayla is¢iligin,

malzeme maliyetlerinin ve stoklarin izlenmesinde yalinliga ilerleyis anlatilmaktadir.

504 Maynard, “Count on Lean”, a.g.m., s. 33.
% A g.e., s. 80.

506 Maynard, “Count on Lean”, a.g.m., s. 33.
%97 Maskell - Baggaley, a.g.e., 5.79.
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1.10.1.1. Tsciligin izlenmesi

Gelenceksel isletmelerde is emirleri, liretimi baslatma, iiretimi izleme, iiretimin
tamamlanmasini raporlama, hurdalar1 raporlama, performans:t raporlama ve maliyet
bilgilerini toplama gibi ¢esitli amaglarla kullanilmaktadir. Maliyet bilgileri, malzeme
maliyetleri, is¢ilik maliyetleri ve diger direkt maliyetleri igermektedir. Bu direkt maliyetler
(6zellikle iscilik maliyetleri) ayni1 zamanda genel iiretim giderlerinin iiretime atanmasinda
anahtar olarak kullanilmaktadir. Tiim bu isler israftir ve yalin liretim uygulamalarinda yeri
yoktur. Israf olmasina ek olarak, is emirleri ayn1 zamanda itme sisteminin en goriinen
yliziidiir. MRP sistemi, liretimi planlamak ve fabrika boyunca itmek i¢in is emirlerini
kullanmaktadir. Yalin 6rgiitler, miisteri siparisleri, kanban kartlar1 veya diger gorsel cekme
yontemlerinden biri ile miisterilerin acil ihtiyaclarindan ¢ekerek {iretimi baslatmaktadirlar.
Cekme sistemi uygulamada iken ve siirecler kontrol altinda iken, tiretim bolimiinii izlemek

ve kontrol etmek icin is emirleri daha fazla gerekli degildir.*®

Isletmeler yalm iiretimi uygulamadan &nce, bir is emrinde iiretim siirecinin her bir
asamasinda gerceklesen tiim iscilik tipik olarak kaydedilmektedir. Bu dokiimanlar isle
iretim siireci boyunca hareket etmektedir ve giiniine kadar yapilan islerin kaydindan
olusmaktadir. Is emrinde biriken iscilik saatleri, iiriiniin maliyetinin ne kadar olacagmi
belirlemede temel olmaktadir.’® Tamamlanmay: takiben, maliyetler standart maliyet
yoluyla malzemelere ve iscilize uygulanmaktadir. Isin karhi bir sekilde yapilip
yapilmadigmi belirlemek i¢in bu standart maliyetler daha sonra gergek maliyetlerle
karsilastirilmaktadir. Isin tamamlanmasi iizerine is emirleri kapanmakta ve iiriiniin maliyet
ve miktar1 mamul stokuna yiiklenmektedir. Isletme, is emirleri iiretim siirecinde ilerlerken
gorebilir, miisterilerin ve digerlerinin sorularma cevap verebilir. Uretim siireci bakis
acisindan bunun tamamlanmasi haftalar, hatta aylarca siirebilir. Dogru ve giincel bilgiyi

stirdiirebilmek i¢in sistem ¢ok fazla is gerektirmektedir.SlO

Yalin uygulandiktan sonra is emirleri, miisteri sipariglerinin durumunu belirlemek
icin ve maliyetleme belgesi olarak daha az 6nemli hale gelmektedir. Ciinkii yalinla birlikte,
iiretim stireleri kisalmakta, yar1t mamul stoklar1 ¢cok diisiik diizeylere kadar azalmakta ve

tiretim ¢evrim siiresi daha fazla tahmin edilebilir hale gelmektedir. Bu kosullar altinda

A ge.,s 171
9 A ge., s. 82.
A ge., s 172.
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iriiniin maliyeti, bireysel parcalara eklenen maliyetler yerine, iretimin akisiyla
belirlenmektedir. Yalin uygulandik¢a is emirlerindeki her bir is adimi igin isgiligi
izlemekten, is siparislerinin tamamen ortadan kaldirilmasma dogru hareket etmek
istenmektedir. Bu nedenle is¢ilik saatlerinin izlenmesinin durdurulmasi énemli bir yalin
muhasebe amacidir. Ozellikle pilot hiicreler uygulanirken degisiklikler tek adimda
yapilamaz. Mevcut muhasebe sistemi, hiicre hiicre, azar azar is¢iligin izlenmesine son
vermek i¢in kullanilamaz. Sonug¢ olarak, muhasebe sistemindeki degisiklikler tiim
fabrikaya uygulanmalidir. Bunu yapmak i¢in mantikli bir ilerleme siireci vardir ve anahtar
unsur bir sonraki adimi atmadan Once uygulamada olmasi gereken ne, ona karar

vermektir.>!!

Isletmeler is emirlerinin elimine edilmesiyle birlikte, c¢ekme sisteminin
uygulanmasma ve fabrikanin deger akiglar1 ile yonetilmesine hazir olmaktadirlar. Yalin
hiicre performans Ol¢iitleri ile desteklenen ¢ekme sistemine gegilmesi, iiretim kontroliinde
bilgisayarli sistemden, gorsel ¢ekme sistemine gegisi saglamaktadir. Ornegin kanban
sistemiyle, satis departmanina 10 adet siparis geldigini varsayalim. Bu boliim kanban
kartlar1 (veya diger ¢ekme sinyali) kullanarak montaj boliimiine siparis i¢in bitmis Urtlinleri
montaj etmesini bildirmektedir. Montaj boliimii de yine kanbanlarla gerekli parcalarin
iiretilebilmesi icin iiretim boliimiine bildirmektedir. Uretim boliimii de kanban cekme
kullanarak durumu ya hammadde stoklar1 i¢in depoya veya tedarikgilere bildirmektedir.
Boyle bir sistemde iiretimi baslatmak i¢in olan sinyal, planlama ve programlama
boliimiinden gelen is emri degildir. Miisteri siparisleri ve kanban sinyalleri, tiretim kontrol
sisteminin merkezinde is emirlerinin yerini almistir. Sekil 2.9’da olgun yalin sistemde

kanban kullanimmin iiretim kontrol siirecini nasil etkiledigi goriilmektedir.>*?

A ge., s. 82, 83.
2 Age., s 172,
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Sekil 2.9: Yalin Uretimde Kanban Kullanimi

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 173.

Miisteri sipariglerinden gelen sinyal iretimi baglatmaktadir. MRP’ye dayanan
iiretim kontrol siirecinin Ozellikleri sona ermistir. Hiicre performans olgiitleri, 6rnegin
giinliik saat basi rapor, hiicre iiretimini izlemekte kullanilmaktadir ve hiicre takiminin
gerekli hiza odaklandigin1 garanti etmektedir. Uretim isgilik saatlerini izlemek, artik daha
fazla gerekli degildir. Ciinkii degiskenlik, hiicre performans olgiitleri kullanilarak hiicre
takim diizeyinde kontrol edilmektedir. Odaklanma akis ve miikemmellikte oldugundan,
geleneksel sistem icin 6nemli olan verimlilik olgiitleri daha fazla gerekli degildir. Is

emirlerinin diger amaglar, is talimatlar1 gibi, artik gorsel yollarla saglanmaktadir.>

3 Age., s 172,173,
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1.10.1.2. Malzeme maliyetleri

Yaln iiretime baslamadan 6nce malzeme siirecleri biiyiik ve israf doludur.>** Bu
slire¢; malzemenin satin alinmasi, stoka alinmasi ve daha sonra iiretime gonderilmesinden
olugsmaktadir. Malzemenin satin alinmasi, satin alma departmani tarafindan ilgili
departmanin talebi ile yapilmaktadir. Departmanlar ihtiyaglari oldugunda, satin alma istek
fisi diizenleyerek satin alma departmanina géondermektedir. Satin alma departmani, satin
alma istek fisindeki malzemenin nereden nasil alacagini saptayarak tedarik¢iye siparis
formunu gondermektedir. Malzemeler stoka alimmadan, sorumlu kisi tarafindan siparise
uygun miktar ve kalitede olup olmadig1 kontrol edilerek “ambar giris fisi” diizenlenerek
stoka alinmaktadir. Ambar servisi stoka alinan her bir malzeme i¢in “ambar stok kartini”
diizenlemektedir. Bu kart, stok hareketlerini miktar olarak izlemektedir. Stok hareketlerinin
hem miktar, hem de tutar olarak islenmesi de “stok kart’” araciligiyla muhasebe
departmani tarafindan yapilmaktadir. Gider yerleri {iiretimde kullanilmak iizere
malzemeleri istek fisi ile ambardan talep etmekte, malzemeler teslim edildikge ambar
kartindan miktar olarak diisiilmekte ve istek fisinin bir 6rnegi de maliyetin saptanmasi i¢in
muhasebe departmanma gonderilmektedir.”™ Yaln iiretimde ise, tam zamaninda iiretimin
ilkeleri benimsendiginden, satin alinan ilk madde ve malzemeler direkt tiretim boliimiine
aktarilmaktadir. Ik madde ve malzemenin stoklanmamasi nedeniyle, ilk madde ve
malzemenin lretim siirecinde detayli kayitlarla takip edilmesine ihtiyag yoktur.516 Yalinla
birlikte malzemelerin ¢ok fazla kaydindan, iiriin maliyetlerinin birikmesinden, alindiktan
sonra deger akisinda giderlestirilmesine gecilmektedir. Yaln doniisimden Once,
isletmelerin her bir {iretim siparisinde kullanilan malzemeleri ve maliyetlerini izlemek i¢in
bir maliyet sistemi kullandig: varsayilmaktadir. Kullanilan malzemelerin gergek miktarlari,
her bir faaliyette i3 emirlerine kayitlanmaktadir. Sapma raporlari, iiretilen birimler igin
standart maliyetlere kars1 gercek malzeme maliyetlerini izlemektedir. isciliklerin izlenmesi
durumunda oldugu gibi, hiicreler isletme boyunca uygulandik¢a, is emirlerinde kullanilan

malzemenin detayli olarak kayitlanmasi elimine edilebilir.>"’

%% Jean Cunningham, “Lean Application in Accounting Environments”, Lean Accounting Best Practices
for Sustainable Integration, ed. Joe Stenzel, John Wiley&Sons, 2007, s. 229.

%1% Necmettin Erdogan - Metin Saban, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 4. B, Baris Yaynlari, izmir, 2006,
S. 92-95.

%1% Aydin Gersil, “Uretim Sistemleri ve Teknolojilerindeki Gelismelerin ve Kiiresellesmenin Geleneksel
Maliyet Muhasebesine Etkileri”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, 62- 4, 2007, s. 120.

7 Maskel - Baggaley, a.g.e., s. 85.
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Deger akislar1 tanimlandiktan sonra ve ¢ekme yoOntemleri malzemeleri kontrol
ederken, malzeme kullanimi ve maliyetini izlemek icin ig emirlerini kullanmak daha fazla
gerekli degildir. Etkili bir ¢cekme sistemi, yart mamul stoklarinin diisiik olmasini garanti
etmektedir.”*® Uretim ¢evrim siireleri de kisa oldugundan yari mamullerin izlenmesine
ihtiya¢ yoktur. Yart mamuller diistik, gorsel olarak kontrol altinda oldugundan, ¢cok kolay
bir sekilde belirlenip degerlenebilir.”™® Bir sonraki adim malzemelerin alinir alimmaz deger
akisina yiiklenmesidir. Bu, hammadde stoklarmin diisiik olmasini gerektirmektedir.
Boylece bir hafta veya bir ay gibi bir donemde kullanilacaktir. Tedarikgilerin de giivenilir
olmasi gereklidir. Bu genelde zamaninda teslim, milkemmel kalite ve dogru miktarda
teslim igin tedarikgilerin sertifikalandirildig1 bir siireg¢le basarilabilir. Cogu isletme bu
noktada, tedarik¢ilerden malzeme cekmek i¢in kanbanlari kullanmaktadir.®® Neredeyse
tim yalin isletmeler, malzeme siireclerinin yonetimini sadelestirme yolu olarak kanban
kullanimini  benimsemektedir.”®  Genel satin alma siparigleri, gilinliik teslimler i¢in
olusturulmasi gereken ayri satin alma siparisleri ihtiyacini elimine etmek amaciyla, anahtar
tedarikgilerle kurulmasi gereken iliskinin sartlarmi garanti etmektedir. Genel satin alma
siparigleri satic1 tarafindan arz edilen triinleri, parcalarin fiyatlarini ve iliskinin kosullarini
tanimlamaktadir. Herhangi bir teslim miktarini belirtmemektedir. Ciinkii parcalar gerekli
oldugunda ¢ekilmektedir. Yani genel satin alma siparisleri yoluyla siparis edilmez. Yalin
isletmeler genelde tedarikgilere ihtiyaglarmin uzun dénemli tahminlerini verirler, ancak
bunlar miktar taahhiidii degildir. Tedarik¢i sayisinin azaltilmasi, anahtar tedarikgilerin
sertifikalandirilmasi ve genel satin alma siparislerinin olusturulmasi ile isletmenin direkt
iiretim hattina teslim eden tedarikgileri olacaktir ve hammadde stoklar1 6nemli diizeyde
azaltilabilecektir. Alinan malzemelerin maliyetleri deger akisma direkt yiiklenebilecektir.
Satin alinan mallarin maliyetinin i¢inde oldugu genel satin alma siparisleri oldugu siirece,
malzemelerin standart maliyetine ihtiya¢ yoktur. Tedarik¢ilerden faturalarda bu noktada

ortadan kaldirilabilir. °%2

S8 A gee., s. 176-178.

*19 Institute Of Management Accountants, a.g.m., s. 30.
520 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 176-178.

%21 Cunningham, a.g.e, s. 229.

%22 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 176-178.
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1.10.1.3. Stoklarin izlenmesi

Sanayi isletmelerinde hammadde-malzeme, yar1t mamul ve mamul olmak tizere ii¢
tip stok bulunmaktadir. Maliyet muhasebesi de bu stoklarin degerlendirilmesi ve bu
stoklarin maliyetleri nasil etkiledigi ile yakindan ilgilidir. Ciinkii stok degerlemesinde
kullanilan FIFO, LIFO ve agirlikli ortalama gibi farkli yontemler farkli sonuglar vererek
isletme kararlarmi etkilemektedirler.”? Cogu iiretim isletmesi satin aldiklari, yart mamul
ve mamul stoklarmin ayrintili kayitlarimi tutmaktadir.”* Muhasebe déneminin sonunda
finansal tablolar1 hazirlayabilmek igin stoklar1 izlemek gereklidir. Isletmeler yaln iiretimle
birlikte stoklar1 ortadan kaldirmaya calismaktadirlar. Ciinkii stoklarin kendileri i¢in bir

kambur, israf ve maliyet kaynagi oldugunu fark etmislerdir.>®

Deger akislarinda yalin iiretim ve satin alma yontemlerine baslanildiginda stok
diizeyleri 6nemli derecede diismektedir ve ¢ekme sistemi, kanban gibi yontemler stok
diizeylerini gorsel olarak kontrol altina almaktadir.>®® Stok diizeyleri azaldikga, stoklarin
bilangcodaki pay1 azalacaktir ve stoklar1 degerlemek icin daha basit stok degerleme
yontemleri kullanilabilecektir.>®” Stok diizeyinin diisiik olmasi, stoklarin degerleme yolu
konusunda esneklik vermektedir.®®® Stoklar diisiik ve kontrol altindaysa bu stoklari
bilgisayar sisteminde izlemek daha fazla gerekli degildir ve stoklar gorsel olarak kontrol

altinda oldugundan stok muhasebesi fazla zaman almayacaktir.”*®

1.10.2. Yalhn finansal muhasebe

Yalin muhasebede, muhasebe sisteminin kendisinin de yalin olmasi gerekmektedir.
Stoklar yalin iiretim i¢in neyse, kayitlarda yalin muhasebe i¢in ayn1 anlama gelmektedir.
Tim kayitlar israftir ve sistematik olarak elimine edilmesi gerekmektedir. Muhasebe,
kontrol ve Olgme sistemleri, siireglerin fiziksel kontrolii i¢in operasyonlarda calisan

personel tarafindan istenmeyen bilgilerin raporlanmasmi gerektirmemelidir.** Bu béliimde

%23 Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yonetimi Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni Yaklasimlar,
Aktif Yaymevi, Erzurum, 2000, s. 134.

%24 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 178.

%25 Fikret Otlu - Ozcan Demir, “Stratejik Karar Verme Agisindan Maliyet Sistemleri”, Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 15, Say1 1, 2005, s. 168.

526 Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 43.

52T Cunningham, a.g.e, s. 230.

528 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 179.

%29 Maskell - Baggaley, a.g.m., s. 43.

%% Maskell, “Lean Accounting for Lean Manufacturing”, a.g.m., s. 47.
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ozellikle finansal iglemler i¢in kayitlarin ortadan kaldirilmasi konusundan bahsedilecektir
ve yalin muhasebenin temelini olusturan konular tartisilacaktir. Tiim kayitlar israftir ve
yalinin faydalarin1 gérebilmek i¢in, yalin onlar1 gereksiz hale getirdik¢e kayitlarin ve onlar1

gerekli kilan fonksiyonlarn bilingli olarak ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.>**

1.10.2.1. i¢sel Muhasebe Kontrolii Uzerine Yeni Bir Yaklasim

I¢csel muhasebe kontrolii, organizasyonun énemli amagclar1 basarmasini saglayan,
varliklar1 koruyan, riskleri yoneten ve yasal gereklilikleri karsilayan politikalarinin,
uygulamalarinin, sistemlerinin, yonetim felsefesinin, degerlerinin ve faaliyetlerinin tiim
isletim cercevesi ile ilgilidir. Geleneksel olarak isletmeler, tam otoriteyi saglamak,
kayitlarda dogrulugu saglamak, tedarikgilerle ve miisterilerle olan tiim islemlerin
raporlanmasinda dogrulugu saglamak icin kayitlarin detayli denetimine dayanmaktadirlar.
Bu; siparisleri, gelirleri, alacaklari, nakden tahsilatlari, borglar1 ve tedarik¢ilere olan nakit
O0demeleri icermektedir. Cogu finansal kontrol sistemi, dogru oldugunu ve isletme
politikalariyla tutarli oldugunu garanti etmek i¢in operasyonel siireclerde ortaya c¢ikan
kayitlarin denetimine dayanmaktadir. Muhasebe kontroliiniin ilkelerinden biri, kontroliin
maliyeti, kontrol edilen riskle orantili olmalidir. Risk, olusan malzeme hatalar1 ve tespit
edilmeden kagmanin ortak olasiligi ile ilgilidir. Bu riski 6nlemek igin isletmeler, islemin
biiyiikliigli veya hatanin riskine bakmaksizin ¢ok fazla onay ve diger isletmelerle tiim
islemlerin denetimi sistemini kurmaktadirlar.>®? Ancak yalinla birlikte, bu muhasebe
kontrolleri etkili degildir, israftir ve yalin bir c¢evre i¢in gecerli yonetim kontrolii
saglamamaktadir.®®  Yalm, problemlerin  iistesinden  gelmek  igin;  islerin
standartlastirilmasina, tedarikcilerin sayisinin azaltilmasina ve miikemmellikte 1srar
edilmesine, islerin akigina ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesine 6nem vermektedir. Boylece
kontrolle ilgili modellerin degistirilmesine olanak vermektedir. Bu degisiklik sekil 2.10°da

gésterilmektedir.534

Giiclii gorsel kontrol sistemi, tiretim boliimiindeki isleri kontrol etmek i¢in kayitlara

olan ihtiyac1 ortadan kaldirmaktadir. Burada 6nem verilen konu, iiretim boliimiine giinliik

%3 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 87.

2 A ge., s. 87.

%% Mike Frichol, “Is your Business Really Aligned? Nine Steps To Drive Lean Initiatives To The Next
Level, Manufacturing-today.com, Fall 2008, s. 18.

% Age., s. 87, 88.

157



teslimlerdir, bu da tedarikgilerin giivenilir bir sekilde tam isteneni %100 kalite ile teslim
etmesini gerektirmektedir. Genel satin alma siparigleri ve teslimleri yapan birkag
tedarik¢inin onanmasi sonucu, teslimlerdeki risk azalmaktadir. Fatura miktarindaki 6nemli
azalmalar, her bir amag¢ icin ayr1 satin alma siparigleri ve faturalar1 yerine, liretim
boliimiindeki c¢alisanlara kredi kartlar1 ile kiiglik pargalar halinde satin almanin
saglanmasindan kaynaklanmaktadir. Boylece yalin ¢evre kontrolii, muhasebe boliimiiniin
disia, tiretim boliimii ¢alisanlarma itmektedir. Bu sekilde olaydan sonra kontrol denetimi
yerine siirecin iginde kontrol olusturulmaktadir.’®* Etkili kontrole, hatasizlastirma (poka

yoke) yapisinin sistem i¢in insa edildigi sistemlerle ulasilabilir.

Denetim Yoluyla Onleme Yoluyla
Kontrol-Hatalarm Kontrol-Siireclerin
Diizeltilmesi Hata Gegirmez Hale
Diisiik Kayit Hacmi Yalin

Yiiksek Kayit Hacmi

Geleneksel

Sekil 2.10: Finansal Muhasebe Islemlerinden Israfin Ortadan Kaldirilmasi

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 88; a.g.e.,
S. 225.

Geleneksel muhasebe ile kapsanan kontrol siireci, siirecin ¢iktilarini
standartlarla karsilastirmaktadir, bu da denetimle kastedilendir. Hataya neden olan sistemle
ilgili problemi belirlemek i¢in hicbir sey yapilmamaktadir. Boylece hatalar, siiregte
degisiklik olana kadar olmaya devam etmektedir. Diger taraftan, yalin siirecler hata
yapmaya neden olan islem &zelliklerini belirlemeye ¢alismakta ve daha sonra olasiligi
azaltmak ic¢in siiregleri yeniden yapilandirmaktadir. Yalin yaklasim hata nedenlerini
ortadan kaldirmaya ¢aligmakta, geleneksel muhasebe kontrol yaklasimi ise daha fazla hata

yakalamak icin denetim diizeyini artirmaktadir. Biitceden sapmalar, biitge ve raporlarda

¥ Age., s. 88.
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gosterilmektedir. Tim Onemli sapmalar agiklanmaya c¢alisilmaktadir. Problemlerin
giderilmesi i¢in herhangi bir degisiklik, sistemin degistirilmesi i¢in bagvurunun
hazirlanmasini ve ydnetimin onaymi gerektirmektedir. Ancak onaylandiktan sonra
degisiklikler uygulanmaktadir. Geleneksel kontrol siireci yaklagimiyla ilgili cesitli
problemler vardir. ilki, problemin ortaya ¢ikmasindan diizeltilmesine kadar ki geribildirim
dongiisii cok uzundur. ikincisi, drgiit birimlerine gore performans degerlendirme temeli,
tim sistemin degil, birimin performansimi etkileyen problemlerin belirlenmesine neden
olmaktadir. Ugiinciisii, problemin ¢dziimii icin finansal Olgiimler yeterli bilgi
saglamamaktadir. Son olarak, olgtimler problemlerin ¢oziilebilmesi i¢in ¢ok seyrek
yapilmaktadir. Diizeltmeyi tesvik etmek i¢in Olgiimler sik sik yapilmalhdir ve isciler
problemler olustugunda gidermek i¢in yetkilendirilmelidir. Sonuglarin veya ¢iktilarin
kontroliine odaklanmaktan, performansin yapisal nedenlerine odaklanmaya gegis Tablo

2.19’ da 6rneklerde gosterilmektedir.>*®

Tablo 2.19: Geleneksel Muhasebe ve Yalin Kontrol Ornekleri

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 228.

Sistem/Konu | Geleneksel Muhasebe Yalin
Uretim/Stok | Is emirleri Kanban
Dogrulugu Uretimin izlenmesi Gorsel sinyaller
Stok devir sayist JT
Tedarik Satin alma siparisi onaylanmasi Anahtar tedarikgiler
Alacak hesaplarinda ti¢ yollu Genel Satin alma siparisleri
eslestirme Tedarikgilerin Sertikalandirilmasi
Uriinlerin Ayrintili denetim Standartlastirilmus is
Kalitesi Yeniden isleme veya hurda Tek parca akis
Uretim Standart maliyet Hiicre/Deger Akist  kritik  basar1
Maliyeti Sapma raporlari faktorleri ve olgiimler
Kontrolii Sapmalarm analizi Temel nedenlerin analizi

Eski kontrollere dayanan geleneksel muhasebe sistemi, yalin bir isletme i¢in etkili
degildir. Yalin yonetimde isletmelerin, siireglerin gercek zamanli izlenmesine, nedenlerin

teshis edilmesine, diizeltici faaliyetlere ve siirekli iyilesmeye odaklanmaya ihtiyaglar

% A gee., s. 225- 228.
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vardir.”®  Yalm bir isletmedeki anahtar kontrol siiregleri asagidaki konularla

ilgilenmelidir:*®

v' Misteri takt siiresini karsilamak i¢in bir saatte yapilmasi gerekenleri temin eden

hiicre diizeyindeki olgiitler gergeklesmis midir?

v' Deger akis Olgiitleri, akisa engel unsurlar1 elimine etmek igin siirekli iyilestirme

cabalarina odaklanmada etkili midir?

v' Diizenli bir sekilde uygun kapasiteyi miisteri talebi ile eslestiren ve ikisini ayni
dogrultuya getirmek icin proaktif planlar gelistiren, satig, operasyon ve finansal

planlama stireci var midir?

Muhasebeci bu sorularin temelini teskil eden anahtar kontrollerin uygulamada olup
olmadigini ve planlandig: gibi faaliyet gosterip gostermedigini siirekli degerlendirmelidir.
Ayni1 zamanda muhasebeci bu siireglerin her birinde aktif oyuncu olmalidir, muhasebe
deneyimini faaliyetlere aktarmahdir. Gergekte, muhasebecinin yalin muhasebe-
maliyetleme, 6zellik ve nitelik uygulamalari, hedef maliyetleme ve ek olarak kontrol
stirecinin tiim yoOnlerine dahil olmas1 gerekir. Muhasebecinin, sadece tesis, boliim veya
sirket diizeyinde degil, deger akis diizeyinde dahil olmasi gereklidir. Bu nedenle de

muhasebecinin faaliyetlere daha yakin olmasi gerekmektedir.>*°

1.10.2.2. Finansal muhasebe siirecinden israfin ortadan kaldirilmasi

Muhasebecileri rutin denetim islerinden ve yonetimden kurtarmak igin israf elimine
edilmelidir. Béylece muhasebeciler, deger akislar1 uygulamaya konulduktan sonra devam

‘0 valm muhasebede finansal kontrol,

eden yaln iyilesmelere dahil olabilirler.’
muhasebecinin ofisinden liretim boliimiine gegmektedir. Yalin igletmelerde muhasebecinin
rolii radikal bir sekilde degismektedir. Yalin bir isletmede, muhasebecilerin faaliyetlere
dahil olmalari, hiicre ve deger akis Olgiitlerinin etkililigini izleyerek, satis, operasyon ve

finansal planlama, deger akis maliyetleme ve analizi ile siirecleri kontrol etmeleri

%37 Erichol, a.g.m., s. 18.

%% Maskell — Baggaley, a.g.e., s. 228.
¥ Age., s. 229.
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gerekmektedir. Muhasebeciler; gegmisi kaydetmek, kompleks hesaplar1 tutmak, standart

maliyetleme sablonunu diizenlemek yerine, ger¢cek zamanli kontrole ve karar vermeye

541

daha fazla odaklanacaklardir.>* Isletmeler geleneksel muhasebeden yalm muhasebeye

gecisle, gecmis faaliyetleri incelemek yerine gelecekteki kararlara odaklanarak muhasebe

>2 Sekil 2.11 muhasebe personelini defter tutmak icin

543

boliimlerini giiclendirmektedirler.
kullanmadan, onlar1 kullanmaya geg¢igini gostermektedir.”™ Muhasebe egitiminin amact;
Oomiir boyu bor¢ ve alacaklar1 kaydetmek yani sadece defter tutmak degildir, daha iyi
performans icin isletmeyi destekleyen ara¢ ve dilleri 6grenmektir.>**  Yalin bir
organizasyonda finans ve muhasebe c¢aliganlarinin rolii dnemlidir. Muhasebe ve finans
caliganlari, yalin takimda degisimi yonlendiren kisiler haline gelmektedirler. Ancak bu rolii

alabilmeleri i¢in zamanlarinin bosaltilmas1 gerekmektedir.*

%20 YoOnetim %60 Yalin
I Tyilesme
%70 Defter %10 Yonetim
Tutma

%30 Defter
Tutma

Sekil 2.11: Muhasebe personelinin roliiniin degismesi

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring
and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 89.

Muhasebe siirecinin her birinde, yalin iiretim baglamadan 6nce; her bir siireg, rapor,
imza veya onaylama, her bir islem tipi incelenerek ve bir seri soru sorularak israf ortadan

kaldirilabilir. Bu sorular:>*®

» Rapor, kayit veya onaylama neden gerekli?

>4 Ross Maynard, “Lean Accounting: Tools for Lean Transformation”,

http://www.iomnet.org.uk/uploaded/documents/leantransformation.pdf, ( 21.04.2010)
2 Frichol, a.g.e, s. 18.

>3 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 88.

> Cunningham - Fiume, a.g.e., s. 15.

> Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 89.

6 Age., s. 89.
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» Kayitlara ihtiyag duyulmaya devam edilecek mi veya daha basit bir yoldan amaglar

basarilabilir mi?
» Onaylama veya rapor ortadan kalkarsa, islemler i¢in hata riski nedir?

Kullanilan yaklagim her bir siirece ihtiyaci, var olmasinin nedenleri bertaraf

edilerek nasil ortadan kaldirilacagini ¢ozmede kullaniimaktadir.

Kapsanan Islemler Neve Ihtivag var?
Baorg Hesaplan Islerml erin (sireclering uygun hale getiriimes
Biirolamsinin ke
dlacak Hesaplan l
Kayilann & ismafin ortadan kaldimlmas
Omasdamalard Vetkd
vermeler l
Islerml erin artadan kaldinilmas

Bityitk Defler & by l

sonu kapamg lary

Atta lealan iglemlerin dig laynaldara yaptinlias

Sekil 2.12: Finansal Muhasebe Siirecinden Israfin Yok Edilmesi

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 90.

Yalin muhasebenin uygulanmasi, yalin iiretime gegisle ayni hizda ilerlemelidir.
Uretim tabaninda kontroller arttikga, muhasebe kontrollerinin ve islemlerinin gerekliligi

konusunda geri adim atmali ve yeniden degerlendirilmelidir.>*’

1.10.2.2.1. Saticilara iliskin islerin izlenmesi

Tedarik¢ilerden alinan tiim faturalarin kontrolii, satin alma siparisleri ve mal alind1
raporlar1 ile eslestirilmesi ¢cok fazla zaman almaktadir. Bu eslestirme, isletmenin satin alma

sipariglerinin fiyat ve miktar cinsinden sadece ne siparis edildiyse ve alindiysa onun igin

7 Kennedy - Brewer, a.g.m., s. 72.
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faturalandirilmasini garanti etmektedir. Binlerce tedarikgisi olan isletmelerde bu cogu
muhasebe memuru i¢in tam zamanli bir istir. Tedarik¢i faturalarinin iglenmesine olan
ihtiyag ve tedarik¢i faturalarinin kendisi nasil ortadan kaldirilabilir? Tablo 2.20 manuel ii¢
yollu eslestirmeden faturalarin tamamen ortadan kaldirilmasina akis1 gostermektedir. Bu,
malzemeler kullanildik¢a, tedarikcilerin banka hesaplarina otomatik olarak elektronik fon
transferi yoluyla Odenmesiyle basarilabilir. Bdylece bor¢ Odeme Silireci tamamen
otomatiklesmis olacaktir. Bu sekilde bir ilerleme i¢in Oncelikle anahtar tedarikgiler
belirlenmelidir. Daha sonra bu anahtar tedarikgiler sertifikalandirilmali ve tiim veya ¢ogu
gereksinim duyulan parcayr tedarik etmek icin kosullar1 belirleyen genel satin alma

siparigleri olusturulmalidir. >48

Tablo 2.20: Yalin Bor¢ Hesaplar1 Siirecinin Olusturulmasi

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For
Measuring and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 91.

e Tiim 6demeler i¢in manuel {i¢ yollu eslestirme

e Tedarikgilerin sertifikalandirilmasina baslama

e Genel satin alma siparigleri

e Alind1 makbuzlari-faturalarin ortadan kaldirilmasi
e Satin alma kredi kartlarina baglanmasi

e Otomatik alindi makbuzlari

e Aylik hesap 6zetlerinde 6demek

e EFT yoluyla otomatik olarak 6demek

Bu senaryoda iiretimde kullanilan malzemeler i¢in 6demeler, o giiniin iiretiminin
tamamlanmasi iizerine otomatik olarak yapilmaktadir. Planlanmis tretim igin gerekli
malzemeler, tedarikgi tarafindan tiretim hattina, giine baglamadan 6nce teslim edilmektedir.
Giiniin sonunda her bir tedarikgiye, tiiretilen iriinler i¢in kullanilan malzemelerin
faturalarina dayanarak otomatik olarak (elektronik olarak veya c¢ekle) 6deme
yapilmaktadir. Muhasebe fonksiyonu bakis agisindan bu yaklasim, makbuzlarmn, satin alma

sipariglerinin  ve tedarik¢i faturalarinin  eslestirilmesine olan ihtiyac1 ortadan

8 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 90.
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kaldirmaktadir. Tedarik¢i sertifikasyon siireci, pilot agsamasinda baslamaktadir, faturalarin
azaltilmasit dogrultusunda anlamli bir ilerlemenin yapilabilecegi noktaya, deger akis
yonetimi asamasinda ilerlemek beklenmektedir. Bu asamada deger akis yOnetimi
baslamaktadir ve malzemenin alinmasindan iiriiniin tamamlanmas1 ve misteriye sevkine
kadar, iretim teslim siireleri bir giiniin altina inmektedir. Kanban bilgilendirmesine
dayanarak tedarikgiler genellikle, giinliik olarak iiretim hattina direkt teslim etmektedirler.
Sertifikali tedarik¢iden, ¢ekme sistemine gore malzeme alindiginda miktar ve kalitenin
dogru oldugundan tatmin olunabilmektedir. Kanban miktarlar 6nceden ayarlanmakta ve
genelde standart kutularda teslim edilmektedir. Teslimler iiretim hattina oldugundan,
herhangi bir uyusmazlik hemen go6ze c¢arpmaktadir. Smirli sayidaki tedarikgilerin
sertifikalandirilmas1 ve genel satin alma anlagmalarmm uygulanmasi, satin alma
sipariglerinin, makbuzlarin, faturalarm karsilastirilmasmi ve uzlastirilmasini icereren

geleneksel igleri azaltmaya ve ortadan kaldirmaya yardimci olacaktir. 549

1.10.2.2.2. Ahcilara iliskin islerin izlenmesi

Uriinlerin ve hizmetlerin satisindan olan nakit akisinin hizlandirilmasi, isletmeler
icin onemlidir. Normal olarak sevkiyat {lizerine miisteriye fatura diizenlenmekte ve teslim
edilmektedir. Daha sonra alacaklar ve kasa islemleri kayda gegirilmekte ve 6denmesi

gecikmis alacaklar i¢in miisteri takip edilmektedir.’®

Bu c¢ok fazla zaman almaktadir.
Amag, islem yogun ve prosediir olarak kompleks islemlerden minimum islemlere ve
kontroliin biinyesinde oldugu islemlere gegerek bu fonksiyonlarin sadelestirilmesidir. Bu

amaci1 gerceklestirmek icin:>**

» Anahtar miisterilerden genel satin alma siparislerini tesvik ederek alinan satin alma

sipariglerinin miktarini1 azaltmak.
» Anahtar miisteriler i¢in setifikali tedarik¢i olmak igin adim atmak

» Sevkiyatta otomatik faturalandirarak, alacak hesaplarinin fatura igeriginin ortadan

kaldirilmasi.

9 A ge., s. 215-217.
®0Age., s. 218,
®LAge., s. 91,92
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» Anahtar miisterilerde yalin yolculukta iseler, malzemenin aliminda faturanin
O0denmesinin tesvik edilmesi, karsiliginda kanban sipariglerin alinmasi lizerine

giinliik teslimlerin saglanmasi

> Isletmenin sertifikali tedarik¢i olarak segildigi miisteriler i¢in faturalarin birlikte
ortadan kaldirilmasmin tesvik edilmesi, alacak hesaplarina kaydetmek igin

nakliyeci bilgilerinin kullanilmasa.

Yalin muhasebe degisim icin stratejik araglar1 ve dlciileri sagladigindan ve israflari
ortadan kaldirdigindan, yalin donilisimiin belkemigidir. Yalin muhasebe, yOnetim
muhasebecilere karar verme, stratejik planlama, siirekli iyilesme ve yorucu yogun

hesaplardan uzaklastirmada anahtar rol oynamalari i¢in 6nemli firsatlar saglamaktadir.>>

1.11. Satis, Operasyonel, Finansal Planlama (SOFP)

Yonetimin temel iglevlerinden ilki planlamadir. Biit¢e rakamlarla ifade edilmis
diizenli bir hareket plamidir. Biitge kavrami, daha ¢ok finansal planlama ile baglantili
olarak kullanilmaktadir. Yalin {iretim faaliyetlerinde finansal planlamaya ilave olarak

operasyonel planlama da, planlama faaliyetlerinde 6nemli yer tutmaktadir.

Yalin iiretim faaliyetleri ¢ok iyi planlanmistir. Yalin muhasebede, yillik biitgeleme
siirecinin yerini, hareketli biitcelere dayanan planlama siireci almaktadir.>®® Genelde aylik
olan planlama siireci, yalin deger akislarinin diizenli ve esnek bir yolla faaliyet
gostermesini saglamaktadir. Planlanmis yaklasim, iyi tasarlanmis akis ve ¢ekme sistemi
son derece esnek ve yetenekli liretim faaliyeti saglamaktadir. Etkili bir yalin igletme olmak
icin aylik operasyonel planlama siireci gereklidir.®* SOFP, pazar talebinin iretimle
dengelenmeye ¢alisildigi, yalin isletmelerdeki planlama siirecidir.”®® Kanbanlar, hiicreye
personel alinmasi gibi kisa donemli planlarin ve sermaye techizati ve calisanlarin ise
alinmasi veya yeniden organize olmasi gibi uzun donemli planlarin gilincellenmesini

saglamaktadir.® SOFP, bir sonraki 12 ay boyunca her bir deger akisi i¢in koordine

552 Maynard, “Count on Lean”, a.g.m., s. 33.

3 A g.m., s. 32.

%% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 181.

%% Jerrold M. Solomon, Who’s Counting, WCM Associates, USA, 2003, s. 16.
%% Maskell - Baggaley, a.g..m., s. 40.
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edilmis aylik planlama siirecidir ve her ay yeniden hesaplanmaktadir. SOFP fiyatlama,
pazarlama politikasi, yeni TUriin gelistirme ve sermaye yatirimini igeren plan

saglamaktadir.>’

1.11.1. Yahn satis, operasyon ve finansal planlamanin amaci

Yalin planlamanmn amaci, gelecekteki miisteri ihtiyaclarmi tahmin etmek, bu
ihtiyaclar1 karsilayacak kapasiteyi belirlemek ve beklenmeyen durumlarla bas edebilmek
icin esneklik saglamaktir. Bu planlar gerekli liretim ¢evrim siiresine karar vermek icin,
programlar1 dengelemek igin, gerekli insan ve teghizati planlamak i¢in kisa vadede
kullanilmaktadir. Orta vadede bu planlama, ilave kaynaklarin ne zaman gerekli olacagini
belirlemede ve bu kaynaklari en iyi yollarla elde etmede kullanilmaktadir. Yalin
organizasyonlar, kesin olmayan uzun wvadeli ihtiyaglarin1 karsilamak igin biiyilik
miktarlarda almak yerine, genelde kaynaklar1 artan adimlarla eklemektedirler. Yalin satis,
operasyon ve finansal planlama (SOFP) bir takim ¢alismasi olarak yiiriitiilmektedir. Her bir
deger akismin bir SOFP takimi vardwr. Bu takim deger akisinda bulunun ¢apraz
fonksiyonel bir takimdir. Bu takim, iiretim operasyonlarindan, satin almadan, satis ve
pazarlamadan, finansal kontrolden, malzeme yoOnetiminden, yeni iiriin sunumundan ve
stirekli yalin iyilesmelerden sorumlu ¢alisanlar1 igermektedir. Yalin isletmeler deger
akiglarmin 6nemini fark etmislerdir. Deger akisinin etkili bir sekilde akmasi i¢in, deger
akismin her agidan iyi planlanmis olmasi ve koordine olmasi 6nemlidir. SOFP siirecinin
temel ¢iktisi, her bir deger akisi i¢in lizerinde anlasilmis bir oyun planidir. Planlar, kosullar
degistikce her ay giincellenmektedir. Planlama siireci, isletmenin operasyonel
ihtiyaglarindan baglamaktadir. Finansal plan, operasyonel planin sonucudur. Operasyonel
planlama tamamlandiktan sonra, beklenen satis, liretim, iyilesmeler ve yeni {iriin bilgisi vb
ile ilgili daha iyi bilgiye sahip olunmaktadir. Bu bilgilerden ve deger akis maliyeti ile ilgili
bilgilerden hizli bir sekilde gecerli ve dogru finansal tahminler gelistirilebilir. Bu da
yoneticilerin, proaktif olarak organizasyonu yonetmelerini ve kontrol etmelerini

saglamaktadr, >

%7 Maynard, “Count on Lean”, a.g.m., s. 32.
*¥Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 182-186
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1.11.2. Yalin satis, operasyon ve finansal planlama siireci (SOFP)

SOFP siirecinin temel girdi ve ¢iktilari sekil 2.18’de gosterilmektedir.>>®

Kurumsal Isletme Stratejisi

Satis & Uriin Operasyon Finans
Pazarlama Miihendisligi & Lojistik

Sat_ls . Yeni Uriinle Uretim Deger Akis
Tahminleri Kapasitesi Maliyetleri

Satis, Operasyon & Finansal
Planlama
Satis Plani Yeni Uriin Operasyon Finansal Plan
Sunumu Kapasite

Biitiinlestirilmis Oyun Plani

Sekil 2.13: Satig, Operasyon ve Finansal Planlama

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring
and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 184.

Satis ve pazarlama ¢alisanlar1 12 ay boyunca beklenen satiglarla ilgili tahmin
yapmaktadirlar. Uriin gelistirme ¢ahsanlari, yeni iiriinler ve tasarim degisiklikleri ile ilgili
bilgi saglamaktadir. Uretim ¢aliganlari, deger akigmn iiretim ve lojistik boliimleri boyunca
uygun kapasite ile ilgili bilgiyi ve finans c¢alisanlar1 da detayli finansal bilgiyi
getirmektedir. SOFP siirecinin ¢iktisi, her bir deger akisi igin ve tiim organizasyon i¢in
biitiinlestirilmis oyun planidir. Uzerinde anlagilan bu oyun plani, kurumsal isletme
stratejisini yansitmaktadir. Detayli igin biiyiik kismi1 orta yoneticiler tarafindan yapilsa da,

iist yoneticiler planin karar verme ve yetkilendirilme asamasinda katilmaktadir.>®

9 Age., s. 183
%0 A ge., s 184,
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SOFP, deger akisi icin Onceki aym satig ve lretim bilgileri hazir oldugunda
baglamaktadir. Bu bilgi, talep ve kapasite planlama igin kullanilmaktadir. Talep
planlamanin ¢iktisi, sonraki 12 ay i¢in yeni aylik satig tahmin setidir. Her bir {iriin ailesi
icin bir aylik tahmin vardir ve bu tahmin satilacak birim olarak ifade edilmektedir. Daha
sonra 12 ay boyunca operasyon kapasitesi, noksanlik veya kapasite fazlasini belirlemek
icin istenen taleple karsilastirilmaktadir. Operasyon kapasitesi, yeni tahmin edilen iirlin
karmasini ve deger akisindaki dar bogazlar1 dikkate alarak her bir ay i¢in belirlenmektedir.
Bu degerlendirmeler, yeni iiriin sunumunu ve deger akisinin yalin siirekli iyilesmelerinin
beklenen etkilerini igermektedir. Daha sonra bu planlarin finansal ¢iktis1 aydan aya
hesaplanabilir. Deger akis planlama takimi, satig, operasyon ve finansal planlama
tablosunu gézden gegirmek i¢in her ay diizenli toplanmaktadir. Bu toplantmin amaci,
operasyon kapasitesi ile miisteri taleplerini uyumlastirmak {izerine karar vermektir ve tim
operasyonun karliligini optimize etmektir. Deger akis takimi bu toplantida, ortaya ¢ikacak
problemleri ¢ozme yollar1 lizerinde ¢alisma yapmaktadir. Ayrica planlama kararlarinin
cogunlugu bu toplantida verilmektedir. Bu toplantmin ¢iktisi, yonetici SOFP toplantisi igin
giindem olusturmaktadir. Yonetici toplantisinin - glindemi, deger akis dilizeyinde
verilemeyecek karar listesini igerecektir ve yonetici takiminin faaliyetini gerektirecektir.
SOFP siirecinin son noktasi yonetici planlama toplantisidir. Bu toplanti, organizasyonun
CEQO’lann tarafindan yiiriitilmektedir. Tiim isletmenin yoneticilerini ve deger akis
yoneticilerini i¢cermektedir. Ydnetici takimi, SOFP siireci boyunca elde edilen bilgileri
kullanarak operasyonel ve finansal tablolar1 gozden gecirirler, karar vermeleri gereken
noktalarda kararlarini verirler ve plani onaylarlar. Bu toplantinin sonucunda organizasyon
icin herkesin gdzden ge¢irdigi, anlastig1 ve anladigi biitlinlestirilmis bir oyun plan1 ortaya
cikmaktadir. SOFP siirecinin son adimi, planinin uygulamaya konulmasidir. Bu plan kisa
doénemli ve uzun donemli faaliyetleri icermektedir. Kisa donemli faaliyetler, deger akisinin
takt ve ¢evrim siiresini belirlemeyi, bir sonraki ay i¢in seviye programlar1 olusturmayi, her
bir deger akisinin personel diizeyini, satig planlarini ve yeni liriinler i¢in ve stirekli iyilesme
icin projelerin sonug¢landirilmasini igermektedir. Uzun donemli faaliyetler, sermaye
alimlari, ¢alisanin azaltilmasi veya artirilmasi, tiret/satin al kararlari, pazarlama stratejileri
ve yeni iiriin gelistirme planlarii icermektedir. SOFP’tan finansal raporlar, her bir ay i¢in

gelir tablosu ve bilango bilgilerini, her bir deger akisi i¢in ve destek boliimler icin biitge
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bilgilerini gdsterecektir. Bu bilgiler giinceldir, proaktiftir ve isletmenin mevcut faaliyet

planlarmma dayanmaktadir.*®*

1.11.3. Deger akis talep planlama

Planlama siirecinde anahtar kalem talep tahminleridir. Ciinkii stoklar, iretim,
alimlar ve giderler zincirleme olarak birbirine ve sonucta talep tahminlerine baghdlr.‘r’62
Satis hasilatlari, isletmelerin nakit akislarinin ana kaynagidir. Bu nedenle isletmeler,
maliyetlerini karsilayabilmek i¢cin miisteri talebini dogru bir sekilde tahmin etmelidirler.*®®
Talep planlama, deger akisindaki {iriin ailelerinden sorumlu satis ve pazarlama g¢alisanlari
tarafindan yapilmaktadir. Satig ve pazarlama g¢alisanlar1 miisterilerle daha fazla iliski
icindedirler, miisteri talepleri ile ilgili daha fazla bilgiye sahiptirler ve isletmenin iiriin ve
hizmetleri ile miisteriler i¢in yaratilan deger iizerinde siirekli olarak calismaktadirlar.
Planlama donemi boyunca, her ay, her bir {iriin ailesi i¢in tahmin gereklidir. Talep
planlamada kullanilan {iriin aileleri, benzer iiretim 6zelliklerine sahip tirin gruplaridir.
Deger akislar1 benzer iiretim akisi olan iiriin gruplar1 olarak tanimlanmaktadir. Cogu deger
akismin bir, digerlerinin de iki veya (¢ iiriin ailesi vardir. Deger akisindaki {iriin ailelerini
tanimlamak ve her biri i¢in aylik tahminler yapmak 6nemlidir. Bir {iriin ailesi tahmini, iiriin
ailesinin i¢indeki tiim {iriinler i¢in beklenen aylik taleplerdir, birim veya parca sayisi olarak
ifade edilmektedir. SOFP her bir bireysel unsurun satis tahminlerine ihtiyag
duymamaktadir, tahminler tiim {iriin ailesi i¢indir. Tahminler, o {iriin ailesi i¢in satilmasi

. 564
umulan birim sayisidir.

SOFP’un amaci, gelecekteki isletme ihtiyaclarmi tahmin etmek, bu ihtiyaglari
kargilamak i¢in diizenli, ¢apraz fonksiyonel plan olusturmaktir. Bunu basarmak igin,
yeterince uzaga bakmak gereklidir. Boylece bu planlar1 etkili bir sekilde yapmak ve
yiriitmek i¢in zaman olacaktir. Cogu isletme igin 12 ay iyi bir planlama ufkudur.
Bazilarinin daha uzaga bakmasi gerekebilir, bazilar1 da siiregleri esnek ise daha kisa bir
zaman dilimi i¢in plan yapabilir. Planlama ufku uzun olduk¢a, tahminler daha az dogru

olacaktir. Isletmelerin yakin gelecek igin aylik tahminler yapmalar1 ve uzun dénem iginde

LA gee., s. 184-186.

%82 Bijyitkmirza, a.g.e., s. 674.

%3 parsky - Catanach, a.g.e., s. 161.

%% Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 186, 187.
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ceyrek tahminler kullanmalar1 yaygindir. Ornegin gelecek alt1 ay icin aylik tahminlere ve

sonraki 12 ay i¢inde ¢eyrek tahminlere sahip olabilirler.*®®

1.11.4. Deger akis1 operasyon planlama

Ideal bir yalin deger akisi, miisteri neye gereksinim duyuyorsa, ne istiyorsa onu
iretmektedir. Malzemeler ve pargalar tam zamaninda deger akisina ¢ekilmektedir. Her bir
iretim adimi arasinda miikemmele yakin akis vardir. Bu da ¢ok diisiik ve tutarhi stok
diizeyleri ve %100 zamaninda teslimle sonuc¢lanmaktadir. Bunu basarabilmek i¢in iyi1
tasarlanmis, dengeli iiretim siiregleri, miisteri taleplerindeki degiskenlikle ugrasabilmek
icin ilave kapasiteleri ve hatasiz, kendi kendini diizelten siiregleri olmalidir. Cogu isletme
yalin yolculuklarinda heniiz bu seviyede bir yetenege sahip degillerdir. Darbogazlari, stok
problemleri ve degisken siiregleri bulunmaktadir. SOFP’un bir pargasi olarak operasyon
planlamanin amaci, bu problemlerden bazilarmin olusabilecegi yerleri belirlemek ve
cozmektir. Satis ve pazarlama caliganlari, yeni iirlin aileleri i¢in tahmin olustururken,
iretim operasyon ¢alisanlari da deger akisinin dretim kapasitesinin - tahminini
olusturmaktadir. Bu da, daha onceki tiretimlerde gosterilen kapasiteyle ve deger akisindaki
kapasitenin nasil kullanildiginin detayli anlasilmasiyla yapilabilir. Gosterilen kapasite,
onceki aym giinliik saat basi raporu calisilarak bulunabilir. Kapasite kullanim bilgisi deger
akis maliyet analizinden gelmektedir. Uriin karmasi ve miisteri taleplerindeki
degisikliklerle bas edebilmek i¢in, deger akisinda darbogazin nerede oldugunu ve nerede

¢apraz egitimin ve diger esnekliklerin gerektigini anlamak dnemlidir.>®®

Uriin aileleri igin yeni hesaplanan satig tahminleri ile deger akis SOFP tablosu hazir
oldugunda, operasyon calisanlar1 tiretim c¢iktisin1 miisteri talepleri ile uyumlastirmaya
koyulmaktadir. Eger deger akisinda ¢ok fazla kapasite varsa, is sadece dogru sayida kisiyi
iretim operasyonlarma atamaktir. Eger yeterli kapasite yoksa, siire¢ daha zordur ve
miisteri ihtiyaclarin1  karsilamak i¢in iretim siireg¢lerinde degisiklik yapmay1
gerektirmektedir. Eger iiretim problemi gelecek birkag ay iginde olacaksa, deger akis

takimi, plan gelistirerek gerekli kapasiteyi saglayabilir. Bu da ilave yalin iyilesmeler ile

%5 Age., s. 187.
%6 Age., s 192.
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iretim siirecindeki degisikliklerle, hiicre personelindeki degisikliklerle, ilave tiretim

techizat1 satin alinmasiyla veya irilinlerin fason olarak yaptirilmasiyla yapilabilir. Eger

noksanlik yakin gelecekte ise, daha pratik faaliyetler gerekli olabilir. Bu fazla mesailerin

planlanmasini,

bazi parcalarin disaridan tedarik edilmesini, gereksinimden Once Stok

olusturmayr veya diger deger akislarindan yardim almayi igerebilir. Yalin {iretim

yontemleri bu problemleri minimize etmeye c¢aligmaktadir. SOFP siireci bu problemleri

6nceden ortaya ¢ikarmak igin tasarlanmustir. Boylece dnleyici faaliyetler yapilabilir.>®’

SOFP hem kisa donemli, hem de uzun donemli faaliyetleri baslatmaktadr. Kisa

donemli faaliyetler:568

-Uretim ¢evrim siirelerinin belirlenmesi

-Seviyelendirilmis program planlarmin olusturulmasi

-Kanban miktarlarinin yeniden hesaplanmasi

-Hiicre ve deger akislariin personel diizeyinin belirlenmesi
-Satig programlarinin baslatilmasi.

- Ay sonundan 0nce, ay sonu finansal sonuglarn olusturulmasi

-Yeni iirlin sunumlar1 ve siirekli yalin iyilesmeler i¢in proje planlarinin

sonu¢landirilmasini icermektedir.

Uzun donemli faaliyetler;

-Beklenen gelecek talepleri karsilamak icin personel diizeylerinin
degistirilmesi

-Techizat satin alinmas1 veya yeniden diizenlenmesi

-D1s kaynak kullanim kararlar1

-Yeni pazar stratejileri gelistirilmesi

-Yeni liriin gelistirme programlar1 belirlenmesi

-Biit¢eleme ve finansal planlama

-Uzun donemli siirekli iyilesme planlar1 olugturulmasi

*T Age., s. 192.

%8 A gee., s. 192-194.
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Yalin treticiler, miisteri talebinin siklig1 olan takt siiresine gore ¢aligmaktadirlar.
SOFP siirecinin bir ¢iktist da deger akis ¢evrim siiresinin olusturulmasidir. Takt siiresi
talep tahminlerinden elde edilmektedir. Cevrim siiresi, her bir hiicredeki iiretim siireci,
darbogaz operasyonlar1 ve siirecin kapasitesi tarafindan belirlenmektedir. Her bir deger

akis1 operasyonu i¢in ¢evrim siiresi, SOFP siirecinin bir pargasi olarak belirlenmektedir.>®®

SOFP siirecinde deger akis maliyet analizi, kapasite kullanominda Onemli
degisikliklerin olacagi zamam belirlemektir. Bu kapasite kullanim degisiklikleri siklikla,
iretim c¢iktilarmi miisteri ihtiyaclar1 ile uyumlastirmak i¢in isglicii sayisi, makine
kullanimi, dis kaynak kullanimi, yalin kaizen iyilesmelerde degisiklige neden olmaktadir.
Uretim operasyonunu desteklemek i¢in gerekli kisi sayis1 SOFP siirecinden
belirlenmektedir. Gelecek aylar i¢in ilave c¢alisan ihtiyaci ongoriildiiglinde, deger akis
takim1 capraz egitim iizerinde calismaktadwr. Eger ihtiyac gecici ise, diger deger
akislarindan saglanmaktadir veya daha fazla kisi ise alinmaktadir. Gerekli ek ¢alisanlar tam
zamanli veya ge¢ici olabilir. Mevsimsel talebi olan ¢ofu yalin organizasyon, talebin
yiiksek oldugu donemleri karsilamak igin gecici personel kullanabilir. SOFP siirecinin
sonucu, ihtiyaglar1 karsilamak i¢in dogru sayida gecici veya siirekli calisan1 elde etme
planmidir. SOFP siireci boyunca deger akis operasyon takimi, iiriine basarili bir sekilde
baslayabilmek icin yeterli kapasitenin oldugunu garanti etmek icin iirtin miithendisleri ile
birlikte caligmaktadir. Bazen kisa donemde bu problemlerden sakinmak igin stok
olusturmak gerekli olabilir. Benzer sekilde yeni tiriinlere baslanilmasi, ayni iiriin ailesinden
diger iriinlere olan talebi azaltabilir. Modas1 gecen iirlinlerin liretimini kesmek gerekli

olabilir. Bu kararlar SOFP siirecinde verilmektedir.>"°

1.11.5. Satis planlan

Isletmelerin stratejik planlarinda belirtilen uzun dénemli amaglar, satis plani ile kisa

donemli amag ve hedeflere doniistiiriilmektedir. Boylece satig planlari ile stratejik planlar

571

kisa donemde uygulamaya gegirilebilmektedir. Yalin yolculukta olan isletmelerin

%9 A ge., s 194,

0 A gee., s. 195.

1 Sait Y. Kaygusuz - Siikrii Dokur, isletmelerde Stratejik Planlama ve Biitceleme, 1. Baski, Dora
Yaymlar, Bursa 2009, s. 333.
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yasayacagi en Onemli ve zor degisikliklerden biri, triinleri farkli satmayir 6grenmektir.
Geleneksel isletmeler genelde satis c¢alisanlarina, satis hacimleri ile orantili tesvik
saglamaktadir. Bu isletmelerin, biiyilk miktarlarda iirlin satin alan miisterilerini
odillendirmek i¢in fiyatlama politikalar1 vardir. Bu tamamen Kkitle tiretimin varsayim ve
ilkeleri ile ayn1 dogrultudadir. Seviyelendirilmis bir iiretim yiikii oldugunda, yani talebin
dogrusallig1 oldugunda, yalin operasyonlar daha iyi ¢aligmaktadir. Bu ihtiyaglarla uyumlu
olabilmesi i¢in satig ¢alisanlarmin ddillendirilme yollarmin da degismesi gereklidir. Tek
seferde teslim i¢in biiyilk miktarda siparis yapan miisteri, yalin operasyonlar i¢in onemli
problem olusturacaktir. Fiyatlama ve siparig alma i¢in yeni yaklasimlar gereklidir. Yeni
satis tahminleri bilindiginde ve kapasite analizleri tamamlandiginda deger akismin
ciktisinin, iiretim darbogazi ile kisitlanmasi olagandir. Ancak deger akisinda darbogazdan
gegmeyen, farkli liretim rotasi olan cesitli {irtinler olacaktir. Bu darbogazdan ge¢gmeyen
irlinlerin satiginda bir artis sekillendirme maliyetlerini artirmadan gelirleri artiracaktir.
Bunun sonucu olarak iiretim c¢alisanlar1 ve satis ¢alisanlar1 bu {riinler i¢in satis plani
gelistirerek deger akisinin ¢iktisini artirmak igin birlikte ¢alisacaklardir. Satis ve pazarlama
calisanlar1 bu {iriinlere olan talebi artirmak i¢in fiyat ve hizmet tesvikleri gelistireceklerdir.
Benzer sekilde satis ve pazarlama c¢alisanlari, miisterilerden dogrusal talepler
olusturabilmek amaciyla plan gelistirmek i¢in {iretim c¢alisanlari ile birlikte ¢alisacaklardir.
Ayni1 zamanda satig c¢alisanlar1 yalin iiretime daha faydali siiregler gelistirebilmek i¢in
miisterilerle de birlikte galismaktadir. Cekme sistemi, iiretici tarafindan yonetilen stok,
haftalik veya aylik biiyiik siparisler yerine, giinliik kiigiik siparisler, gereksinimlerin
gelecege yonelik tahmini vb icermektedir. Satis ve pazarlama calisanlari ile iiretim

¢alisanlar1 arasindaki isbirligi SOFP siireci yoluyla olmaktadir.>"

1.11.6. Sermaye ahhmlar

SOFP siirecinin 6nemli bir amaci, uzun donemde kapasite degisikliklerine olan
ihtiyac1 belirlemektir. Satis tahminleri, deger akisinin iiretim kapasitesini artrma veya
azaltmaya nerede ihtiya¢ olacagini belirlemektedir. SOFP’un amaci bu gereksinimleri
onceden belirlemektir. Bdylece sermaye alimi veya tasfiyesi diizenli bir sekilde yapilabilir.

Yalin isletmelerde sermaye alimi geleneksel organizasyonlardan farklidir. Geleneksel

2 Age., s 197.
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organizasyonlarin, satin almacak techizatin tipi ve ne zaman alinmasina iliskin indirgenmis
nakit akislar1 ve yatirimin getirisi modelleri vardir. Bu kagmilmaz olarak uzun dénemde en
fazla getiriyi saglayacak biiyiik uzmanlagmis makine ve techizatin alinmasina neden
olacaktir. Yalin organizasyonlarin farkli bakis agis1 vardir. Temel varsayim ilave kapasite
kiigiik artiglarla eklenmelidir. Amag kapasiteyi zamaninda saglamak‘ur.‘rﬂ3 Yalin iretim
ortamlarinda kiigiik ve esnek makinelere ihtiya¢ duyulmaktadir. Cilinkii deger akisi, talep
degisiklikleri karsisinda makineyi diger amagclar i¢cin kullanmaya ihtiya¢ duyabilir. Yeni
sermaye alimlar1 diisliniildiiglinde, stoklar1 azaltip azaltmayacagi, esnek olup olmadigi, takt

siiresi ile uyumlu diretime yardime1 olup olmayacagi gibi sorular sorulmaktadir.>”

1.11.7. Hammadde planlamasi

Uriin aileleri i¢in iiretim oranlar1 ve deger akislar1 belirlendikten sonra malzeme ve
parca planlamasi tamamlanabilir.>” Uretim faaliyetlerinin devamlihgmi saglayacak,
isletmenin stok politikasiyla tutarli bir satin alma politikas1 gelistirilmeli ve
uygulanmahdlr.576 Yalin organizasyonlar malzeme planlamasinda MRP kullanmazlar,
ihtiya¢ oldugunda tedarik¢ilerden malzemeleri ¢ekmek i¢in ¢ekme sistemini kullanirlar.

Malzemeler icin cekme sistemi ii¢ temel iizerine oturtulmustur:>’’
» Sertifikalandirilmis tedarikgiler
» Kanban miktarlar1
» Gelecek tahminleri ile genel satin alma siparisleri

Cekme sistemleri sadece dogru miktarlar1, dogru zamanda ve dogru kalitede getiren
giivenilir tedarikgilerle miimkiindiir. Kanbanlar, siirecte ne kadar stok muhafaza
edilecegini ve ne kadar siklikla malzeme cekilecegini belirlediginden ¢ok Onemlidir.
Kanbanlarin genelde standart miktarlar1 vardir ve standart sayida kanban kart1 vardir. Bu
miktarlar malzemelerin ve parcalarin beklenen kullanimma dayanmaktadir. Beklenen

kullanim, iirlinler i¢in {iretim talebinden ve iiretim siirecinin kapasitesinden gelmektedir.

8 Age., s. 197, 198.

5 Cunningham - Fiume, a.g.e., s. 146, 147.
37> Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 198.

%76 Kaygusuz - Dokur, a.g.e., s. 395.

" Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 198.
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Bu kanban miktarlari, iiriinlere olan talep, dolayisiyla malzemeler igin olan talep, zaman
icinde degistikce degismektedir. Yalmn {ireticiler ideal olarak mamul stoku
bulundurmamaktadir ve ¢ok az veya hi¢ gecikmis is ile kisa tiretim siireleri sunmaktadirlar.
Ancak yalin yolculukta olan ¢ogu isletme hala biraz stok bulundurmaya ihtiya¢ duyabilir.
Boylece taleple liretimin uyusmadigi noktada bir tanpon olusturabileceklerdir. SOFP
tablosu stoku veya gecikmis isleri ve bunlar1 azaltmak igin isletmenin planlarini
gostermektedir. Yalin tretimin erken asamalarinda stok diizeyleri 6nemli miktarda

diiserken bu stok degisikliklerini gostermek ve bunun igin plan yapmak 6nemli olacaktir.>®

1.11.8. SOFP finansal raporlan ve biitceleri

SOFP tablolarina miisteri talep ve iiretim operasyon bilgileri eklendikten sonra, bu
planlarin finansal ¢iktist hesaplanabilir. Operasyonel performans olgiitleri, beklenen
kapasite kullanim1 ve bir veya iki ilgili finansal oran ile birlikte her bir deger akisi i¢in
gelir tablosu olusturulur. Her bir deger akisi icin gelir tablolar1 olusturulduktan sonra,
bunlar tiim isletme icin gelir tablosu ve bilanco olarak birlestirilir. Bu siire¢ haftalik deger
akis maliyet raporlamayla ve ay sonu finansal raporlamayla benzerdir. Her bir deger akisi
icin gelir tablosu, veri hesap tablosu formati kullanilarak deger akisinda calisanlar
tarafindan hazirlanmaktadir. Finansal kontrolér bu raporlar1 birlestirmektedir. Deger
akisinin disindaki destek boliimlerinin de maliyet ve biitge bilgileri olacaktir, ancak bunlar
sadece birlestirilmis raporlamada goziikecektir. SOFP tablosu ve deger akis maliyet
analizi, finansal bilginin iki temel kaynagidir. SOFP tablosundan satig ve tiretim bilgisi
kullanilarak ve deger akis maliyet analizinden finansal bilgi uygulanarak, finansal bilgi
hesaplanmaktadir. Deger akis maliyet analizi, operasyon takimi tarafindan; planlama ufku
boyunca miisteri taleplerindeki degisikliklerin darbogaz hiicreleri, tiretim akisini ve diger
kapasite sorunlarmi nasil etkiledigini anlamada kullanilmaktadir. Kapasitedeki eksiklikler
anlasilacak ve bu problemlerin iistesinde gelmek i¢in baslangic planlar1 gézden
gecirilecektir. Finansal planlar ilave c¢alisan veya techizatin gerekli olacagi zamani,
iriinlerin veya siireglerin digaridan tedarik edilecegi zamani ve planlama ufku boyunca
diger degisiklikleri gosterecektir. Benzer sekilde talepten fazla kapasite oldugu zamanda

planlar, personel, makine ve iiretim degisiklikleri vb ayarlamak i¢in uygulamada olacaktir.

8 Ag.e., s. 199, 200.

175



Bu degisikliklerin finansal etkisi finansal planlama tablosunda gosterilecektir. Her bir
donem icin kapasite kullanim bilgisi de operasyonel planlamanin bir pargasit olarak

degerlendirilecektir ve veri hesap tablosuna eklenecektir.>’

Yonetici SOFP toplantisinin sonucunda igletme igin iizerinde anlasilmis bir oyun
planina ulasilir ve plani yiiriitmek i¢in deger akis yoneticileri, satis ve pazarlama takimi,
yeni iirtin gelistirme takimi ve digerleri yetkilendirilir. Baz1 kararlar miisteri ihtiyag¢larini
karsilamak i¢in taktik faaliyetlerden olusan kisa donemli kararlar olacaktir. Digerleri uzun
donemli stratejik kararlar olacaktir. SOFP boliimler arasi isbirligi i¢inde c¢alismay1

gerektirmektedir.>®

Artik deger akisi isletme disina tedarikgileri ve miisterileri kapsayacak sekilde

genigletilebilir. Bu asamada hedef maliyetleme isletmeler i¢in 6nemli bir aragtir.

1.12. Hedef Maliyetleme

Miisteriler ekonomimizin itici giliciidiir ve hangi isletmenin uzun doénemde
kazanacagma ve kimin kaybedecegine onlar karar vermektedir. Deger miihendisligi ve
hedef maliyetlemede iyi olan isletmeler miisteri girdisini iiriin ve hizmetlerinin tasarimimda
kullanmaktadirlar.®® Yalin isletmelerin ortaya cikistyla birlikte maliyet yonetiminin ve
hedef maliyetlemenin énemi artmistir.”®* Hedef maliyetleme yontemi ile eski geleneksel
maliyet art1 fiyatlama yaklasimmimn giiniimiiziin rekabet¢i kosullarinda degerini kaybettigi
fark edilmistir. Geleneksel maliyet esitligi olan “Maliyet + Kar = Satis Fiyat1”, gelirlerin
nasil artirilacagma ve maliyetlerin nasil azaltilacagina isaret etmekte ve rekabette basarisiz
olmaktadir. Giiniimiiziin kiiresel rekabet kosullarinda fiyati, pazar belirlemektedir. Artik
yeni yaklasim, “Maliyet + Kar = Satis Fiyan” yerine “Sans fiyati — Kar = Maliyet” tir.
Diinya ¢apinda yasanan kiran kirana rekabet, genis bir iiriin yelpazesinin fiyatlarin1 pazar
odakli hale getirmistir. Cok az isletmenin fiyat belirleme liiksii kalmistir. Ureticilerin

biiyiik cogunlugu i¢in fiyatlar, maliyet analizleri yerine pazar tarafindan

9 A gee., s. 203.

%0 A gee., s. 210.

%8 McNair — Politnik - Silvi, a.g.m., s. 9, 10.

%82 Robin Cooper — Regine Slagmulder, Target Costing and Value Engineering, Productivity Press,
Portland, 1997, s. 3,4.
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*8 fsletmeler daha sonra kendi stratejilerine dayanarak arzulanan kar

belirlenmektedir.
paymi belirlemektedir. Boylece kalan, iirlin tasarimindaki degisikliklerle elde edilecek

hedef maliyettir.>®

1.12.1. Hedef maliyet yonteminin yalin uygulamalar icin 6nemi

Geleneksel isletmeler maliyet ve kar marjlarina dayanarak isletmelerini yonetirken,
yalin isletmeler miisteri i¢in yaratilan degere, deger akismin karhiligma ve igin her
acisindan israfi ortadan kaldirmaya odaklanmaktadir.”® Yalin diisiincenin ilk ilkesi miisteri
degeridir ve yalin igletmeler miisteri icin yarattiklar1 deger ve bunun deger akisinin

karliigmi nasil etkiledigi ile ilgili bilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar.®®®

Miisteri degeri ile
basladigindan hedef maliyetleme ydntemi de bir yalin yaklasimdir.”®’ Hedef maliyetleme;

bir seri gapraz fonksiyonel siire¢ igermektedir:>®®
-Isletme tarafindan miisteri icin yaratilacak degerin belirlenmesi,

-Miisteri i¢in yaratilacak degere ve isletmenin deger akis karhiligr ile ilgili

beklentilerine dayanarak, deger akisindaki iirtinler igin maksimum maliyetin belirlenmesi,

-Miisteri i¢in yaratilacak degeri artirmak ve istenen deger akis karliligini basarmak

icin pratik, capraz fonksiyonel faaliyet plani olusturmak.

Hedef maliyetleme, isletmenin miisteri i¢in nasil deger yarattigini1 ve daha fazla
deger yaratmak i¢in ne yapilmasi gerektigini anlamak i¢in bir aractir.”®® Hedef maliyet
belirleme yonteminin en gii¢lii yonii, fiyatlamaya, pazarlamaya, tasarima ve operasyonlara
yalin odakli yaklagsmasidir. Hedef maliyetleme etkin bir sekilde calisinca, satis ve
pazarlamadan paranin tahsil edilmesine kadar isletmenin deger akiglar1 miisteri degeri
olusturmaya ve karlihigi gerceklestirmeye odaklanmaktadir. Hedef maliyetleme, deger
akiglart boyunca iyilesme faaliyetlerini biitlinlestirmek icin gii¢cli bir yoldur. Hedef

maliyetleme bir kerelik bir uygulama degildir. Uriinlerin ve deger akislarmin yasami

*8 Huntzinger, a.g.e., s. 184, 185.

%% B. Modarress — A. Ansari - D. L. Lockwood, “Kaizen costing for lean manufacturing: a case study”,
International Journal of Production Research, Vol. 43, Iss. 9, May 2005, s. 1752.
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boyunca tekrarlanmasi ve giincellenmesi gereken bir siiregtir. Bu sekilde herkesin dikkati
miisteri degerinde ve deger akis karliliginda olacaktir. Boylece tiim deger akiglar1 boyunca,

yalmn iyilesmeler igin faaliyet planlari gelistirilebilecektir.>*

1.12.2. Hedef maliyetin belirlenmesi

Hedef maliyet belirleme yontemi miisteri ile baslamaktadir. Burada bilinmesi
gereken sey, “Hizmet etmek istedigimiz miisteriler i¢cin deger yaratan nedir?”. Bu deger
sadece triiniin kendisi ile degil, ayn1 zamanda sunulan hizmetlerle ve igin diger deger katan
yonleri ile olmaktadir. Miisteri i¢in yaratilan deger bilindiginde kabul edilebilir maliyet
hesaplanabilir. Kabul edilebilir maliyet, satis fiyatindan {iriin i¢in gerekli olan kar ylizdesi
cikarilarak elde edilmektedir. Basarili olabilmek i¢in iiriinler, deger agisindan miisteri ve
karlilik agisindan da isletmenin ihtiyaglarini karsilayan, kar marjimi kazandiran bir fiyattan

satilmalidir.>®*

Uriinin =~ ozellik  ve  nitelikleri,

Miisteri Degeri hizmetler ve diger deger katan konular
Istenen
Karlilik > . . o
Kabul edilebilir Sirket stratejisi & ortaklar igin deger
maliyet
7y Siirecler ve alt
Maliyet stiregler ile
farki

Gegerli  deger > Hedef Maliyet
akig maliyeti

Farkin kapatilmasi

\ 4

Deger < Siirekli
miithendisligi iyilesme

Sekil 2.14: Hedef Maliyet Belirleme Siirecinin Genel Taslag1

Kaynak: Brian Maskell - Bruce Baggaley, Practical Lean Accounting A Proven System For Measuring
and Managing The Lean Enterprise, Productivitiy Pres, New York, 2004, s. 242.

%% Maskell - Baggaley, a.g.e, s. 241.
ML Age., s. 241, 242,
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Kabul edilebilir maliyet belirlendikten sonra, bu maliyet mevcut ortalama deger
akis maliyeti ile karsilastirilir ve fark degerlendirilir. Eger ortalama deger akis maliyeti
kabul edilebilir maliyetten yliksekse, ger¢ek maliyeti kabul edilebilir maliyet diizeyine
getirmek igin yalin iyilesmelere baslanmalidir.>*? Hedef maliyet, istenen karhlik diizeyini
elde etmek i¢in iriinlerin tiretilmesi gereken maliyettir. Hedef maliyet elde edilene kadar,
driinler yeniden tasarlanmalidir, liretim siireci degistirilmelidir veya tedarik¢i maliyetleri
azaltilmalidir. Boylece hedef maliyet ile tasarim kontrol edilmeye calisiimaktadir.>® Fiyati
da ayni sekilde miisteri i¢in yaratilan deger ile ayn1 dogrultuya getirmek i¢in yalin
iyilesmelere baglanmalidir. Hedef maliyet belirleme siirecinin sonucunda pratik bir faaliyet
plani ortaya ¢ikmaktadir. Faaliyet plani siklikla, Giriinlerin pazarlanma ve satis yollarinda,
malzeme maliyetlerinde, {iriin tasariminda ve iirliniin pazara sunulmasindaki operasyon ve

lojistikte degisiklikleri icermektedir.®*

Hedef maliyetin belirlenmesi, yeni deger akiglarina baslarken, mevcut deger
akislarinda yeni iirlinlere baslarken ve mevcut irlinler i¢in mevcut deger akiglarinda
kullamlmaktadir.*® Hedef maliyetleme, iirtinlerin yasam donemleri boyunca degerlerini

artirmak ve maliyetlerini azaltmak amaciyla kullamilabilir. >

-Yeni deger akislarina baslanmasi: Yeni deger akislarina genelde, isletme yeni
iirlinlere baglamak istediginde ve/veya yeni pazarlara girmek istediginde baslanmaktadir.
Bu pazarlar, cografik bir bolge veya pazarmn bir bdliimii olabilir. Uriin tasarimi ve siireg
tasarimi birlikte gelistirilebilecegi i¢in, bu hedef maliyetlemeye baslamak igin ideal bir

zamandir.>®’

-Yeni iiriinlere baslanmast: Degeri yiiksek ve maliyeti diisiik {irinler olugturmanin

en iyi yolu, onlar1 dyle tasarlamaktir.>*® Uriin yasam déneminin tasarim asamasi, maliyet

599

iyilesmeleri igin biiyiik potansiyel saglamaktadir®® ve ideal bir baslangi¢ noktasidir.’®
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Yalin iiretim uygulayan isletmeler, iyilesme cabalarinin bir pargasi olarak tasarim
asamasinda, hedef maliyetleme yOntemini kullanmaktadirlar.®®* Bu, takimm urini
maksimum degere gore ve maliyetleri disarida birakarak tasarlamalarini ve iriin
tasariminin, deger akisinin akis tizerindeki etkisini dikkate almalarini saglamaktadir. Bu
da miisterilere daha fazla deger sunmak icin miikemmel faaliyet planlarina ve deger
akigmin karliligini artirmaya neden olmaktadir. Hedef maliyetleme, orijinal olarak tasarim
ve pazarlama calisanlarinin miisteri ihtiyag ve gereksinimlerini dogru bir sekilde

anlamalar1 i¢in bir yontem saglamaktadlr.602

-Mevcut Deger Akislarinda Mevcut Uriinler: Hedef maliyetleme, deger akisinin
tyilestirilmesinde temel motive edicidir. Yalin iyilesmelere baslayan c¢ogu isletme,
tyilesmeleri rastgele yapmaktadir ve problemli siireglere isaret etmektedirler. Bu baglangig
yaln uygulamalar1 i¢in iyi bir yaklasim olabilir. Ancak isletme yalin diisiincede
olgunlastikca, yalin iyilesme icin dogru yaklagim, tiim deger akisina isaret edilmesidir ve
miisteri degerine odaklanmaktir. Hedef maliyetleme de bunu basarmaya yardimci

olmaktadir.®%®

Hedef maliyetleme yalin isletmelerin miisteri degerine gore hareket etmelerini
saglamaktadir. Hedef maliyetleme miisteri ile siki ¢alisma ile basladigindan, miisterilerin
ihtiyaglar1 anlasilabilmekte ve miisteriler i¢in daha fazla nasil deger yaratilabilecegi agik
hale gelmektedir. Boylece daha fazla deger yaratmak, israfi ortadan kaldirmak ve karliligi

artirmak i¢in deger akislar1 boyunca iyilesme faaliyetlerine yon verilebilmektedir.

1.13. Yahin muhasebe icin engeller

Orgitler, {ist yonetimin desteginin olmamasi, galisanlarmn egitimsizligi, diger insan
kaynaklar1 kisitlar1 ve degisime karsi direng gibi ¢esitli nedenlerden dolay1 karli iiretim
seceneklerini kabul etmeyebilirler. Bu davraniglarin bazilar1 ¢ogu orgiit degisimi icin
ortaktir. Yalm iretimde, yOnetimin yeni islemleri geri g¢evirmesindeki ana faktor,

muhasebe sisteminin degisimi desteklemekteki basarisizlig1 oldugu yoniinde biiyiik kanit

890 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 243.
%! Grasso, a.g.m., s. 24.

802 Maskell - Baggaley, a.g.e., s. 243.
03 A g.e., s. 244,
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vardir.®® Muhasebe sisteminin degismesine en biiyiik engel, bilingli yada bilingsiz olarak

kiiltirel degisime kars1 ¢ikan, emir ve kontrol raporlarina sarilan yoneticilerle

muhasebecilerin birbirini destekleyen iliskileri olabilir. Muhasebeciler ayni zamanda,

yalinliga gecisi engelleyen oOrgiitsel, egitimsel, profesyonel hatta kisisel bariyerlerle

karsilasirlar.®” Muhasebecilerin, yalin iretim tekniklerine yavas tepkilerinin nedenleri

asagidaki gibi siralanabilir:

>

>

>

>

Egitim eksikligi veya iiretim siireclerini anlama eksikligi: Cogu isletmede finans
ve muhasebe departmanlarinin iiretim stiregleri ve uygulanan iiretim teknikleri ile
ilgili yeterince bilgileri yoktur. Hizli degisen isletme siireclerinde basarili olabilmek
icin muhasebeciler, muhasebe yeteneklerini, isi anlamay1 ve anahtar siiregler ve

ticari konularla ilgili bilgilerini gelistirmeli ve bunlar1 birlestirebilmelilerdir.t%

Fiziksel yakinhktan yoksunluk: Cogu isletmede finans ve muhasebe
fonksiyonlar1 iretim alanlarindan uzaga yerlestirilmistir. Muhasebecilerin
operasyonlarda c¢alisan personelle iliskiye ge¢mesi her zaman kolay

607

olmamaktadir.”™" Muhasebeciler izole edildikleri i¢in yalinlig1 anlayamamaktadir

ve uygulamadaki giiciinii gérme firsat1 bulamamaktadirlar.®*®

Finansal tablo diisiince yapisi: YoOnetim muhasebesi ile ilgili ¢alisanlarda,

rakamlarin en sonunda finansal tablolarla baglanmalidir goriisii hakimdir.®*®

Profesyonel iistiinliik duygusu: Muhasebeciler, iirettikleri bilginin miilkiyet
hakkini devam ettirmek istemektedirler ve Ozellikle bu bilgi kolayca
anlasilamuiyorsa 6zsaygilarmm artmasina hizmet etmektedir.®™® Muhasebeciler
etkilerini veya onemlerini kaybetmekten korkabilirler. Artik daha fazla isletmeyi
yonetmek i¢in kullanilan verileri toplayan ve raporlayan kisiler olmayacaklardir.
Cogunlugu finansal olmayan bilgilerden olusan daha fazla bilgi olacaktir ve bu

bilgiler muhasebeci olmayanlar tarafindan toplanip kullanilacaktir.®**

89% Carnes - Hedin, a.g.m., s. 30, 31.
8% | awrence, a.g.m., s.11.

8% Carnes - Hedin, a.g.m., s. 31.

7 A g.m., s. 31.

%% | awrence, a.g.m., s.11.

899 Carnes - Hedin, a.g.m., s. 32.

610 A g.m., 5. 32.

8% | awrence, a.g.m., s. 13.
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» Karmasik yogun hesaplardan ve tamamen dogruluktan hoslanma:
Muhasebeciler fark analizleri ve ¢esitli dagitimlarla ugragmaktan hoslanmaktadir.
Yalin muhasebe yOntemleri tarafindan talep edilen hiz ve sadelik ilgilerini

cekmemektedir.®*?

» Basansizhik korkusu: Dinamik ¢evrelerde yeni sistemlerin gelismesi, potansiyel
hatalar1 ve stirekli ayarlamay1 gerekli kilmaktadir. Hem orgiitiin kiltiirii, hem de

muhasebecinin kisiligi bdyle bir ¢evreye uyum saglamalidir.®*®

» Adaletli olmayan performans odiil yapisi: Geleneksel kontrol sistemlerindeki
muhasebe veya finans fonksiyonunun performansi, igletme biriminin performansi
ile baglantili degildir. Net gelirin artisina bagl faydasi olan bir muhasebeci, yalin
faaliyetler altinda net gelirdeki gecici diislisten, bu yeni faaliyet yontemlerini
desteklemeyecektir.®**

» Kiigiilme korkusu: Yalin iiretimin temelinde, degeri artirmayan her sey ortadan
kaldirilmahdir goriisii yatmaktadir. Bu ¢ok sayida veriyi, kaydi, ve muhasebeciler
tarafindan diizenlenen ¢ok sayida raporu igerebilir. Muhasebeciler bunlara baglh

olarak kendilerinin de atilacagi korkusuna kapllabilir.615

2. YALIN URETIM YAPAN BiR ISLETMENIN INCELENMESI

Bu kisimda yalin liretim uygulayan bir isletmede maliyetlerin nasil hesaplandigi
incelenecek, bazi finansal oranlar1 hesaplanarak, yalin iyilesmelerin muhasebe alaninda,
ozellikle stoklar ve nakit akisinda gergeklesip gerceklesmedigi ve islemsel agidan elde
edilen faydalarm kendini finansal yapida gosterip gostermedigine bakilacaktir. Ayrica
isletmenin yapisinin deger akis maliyetleme sisteminin uygulanmasina elverisli olup
olmadig1 degerlendirilerek, isletmede deger akis maliyetlemenin uygulanabilmesi icin

Onerilerde bulunulacaktir.

812 Carnes - Hedin, a.g.m., s. 32.
13 A g.m., s. 32.
814 A g.m., s. 32.
815 A g.m., s. 32.
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2.1. Isletme ile Tlgili Bilgi

Incelenecek isletme 1983 yilinda kurulmustur. Isletmenin ana faaliyet konusu
tekstildir. Isletme 144 bin metrekaresi kapali ve 181 bin metrekaresi acik olmak iizere
toplam 325 bin metrekare alan iizerinde hazir giyim ve ev tekstili {izerine iretim
yapmaktadir. Isletmede &rme, boyama, baski, nakis ve konfeksiyon tesisleri
bulunmaktadir. Giinliik iiretim kapasitesi 55 ton 6rme, 70 ton boyama, 100 bin metre baski

ve 150 bin adet hazir giyim ile 60 bin adet ev tekstilidir.

Insana ve teknolojiye yatirim yapmak suretiyle, diisiik maliyetlerle kaliteli iiretim
gergeklestirerek kendi sektoriinde Oncii olmak, miisteri memnuniyetini en iist diizeyde
saglamak, dogayla barisik olmak ve ¢evre bilincini olusturarak yayginlastirmak isletmenin

misyonlar1 arasinda yer almaktadir.

2.2. Isletmenin Yalindan Beklentileri ve Yahnla ilgili Cahsmalan

Tekstil isletmesi, rekabet giiciinii artirmak, tedarik zincirini daha iyi yonetebilmek,
tasarimdan iirline gecen siireyi ve igerdigi maliyetleri azaltmak, miisterileri ve iiretim
ortaklar1 ile karsilikli siirdiiriilebilir biiylimeyi gerceklestirmek, son teknoloji ve siirec
uygulamalar1 ile miisterilerin artan ve siirekli degisen ihtiyaclarma cevap verebilmek
amaciyla yalin yolculuguna baslamistir. Isletmenin yalin yolculuguna baslarken yalindan

beklentileri:

v' Mevcut kumas/malzeme/iplik vb girdiler ile ilgili bilgi akisinin hizlandirilmasi

v" Dogru iriiniin dogru tiretim merkezine atanmasi ve tedarikg¢i-firma-fason agindaki
lojistik sorunlarin giderilmesi

v Fason tretim merkezlerine, “ilk seferde” tiim malzeme ve kumaslar1 “dogru”
gondermek

v Konfeksiyon ve 6rme tesisleri i¢in; i¢ ve dig mamul/ham kumas tedariginin hatasiz
ve zamaninda saglanmasi

v" Akis yolu tizerindeki israflarin tespiti; israflarin azaltildig: bir {iriin ve bilgi akiginin
tasarimi, israflara yonelik iyilestirme ¢aligmalarinin uygulanmasi

v' Tiim iiretim siireglerinde “Ilk Seferde Dogru Uretim” oranmi yiikseltmek.
Firma, malzeme ve bilgi akismni inceleyerek yalin faaliyetlerine baslamistir. Daha

sonra biiylik miisterilerinden birine sundugu tirlinleri esas alarak, bu iiriinleri ve bunlarin
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gectikleri liretim siireclerini dikkate alarak, {iriin ailesini segmeye g¢aligmistir. Bu {iriin
ailesi yani deger akis1 icin fabrikadaki iiretim siireci adim adim haritalanmistir. Uriin
ailesinin tespit edilmesinde firma, oncelikle miisterileri arasindan en fazla satis yaptigi bir

firmay1 segmistir. Bu firma i¢in iiretilen iirlin aileleri asagidaki gibidir:

Secilen Miisteri Uriin Aileleri

1.GRUP ( KARYOKALI GRUP)

2.GRUP (KARYOKA YAKA BIYE)

3.GRUP (YAKA BIYELI)

4.GRUP (YAKA RECME BIYE + PARCA RECME)
5.GRUP (ON "V" TEK iGNE , YAKA KOLUCU BIYE)
6.GRUP (OZEL , AZ ADETLI)

7.GRUP (ETEGI PERVAZLI)

8.GRUP (YAKA TAKMA - YAKA RECME)
9.GRUP (YAKA BANT - YAKA RECME)
10.GRUP (YAKA TAKMA + YAKA BANT)
11.GRUP (YIKAMALLI) - DIGER

8. Grup, 9. Grup, 10. Grup benzer rotaya sahip olduklarindan bir deger akis1 olarak
gruplanmis. Bu {iriin gruplarmin yer aldigi deger akisi icin mevcut durumu gosteren deger
akis haritasinin ¢izilmesiyle israflar ve iyilestirmeler lizerine ¢alismalar yapilmis, gelecek
icin hedeflenen akis tasarlanmis ve bu duruma ulasmak i¢in kaizen noktalar1 tespit edilmis.
Mevcut durum haritasi olusturuldugunda, miisteri i¢in deger yaratilan siirenin toplam akis
icerisindeki pay1 tespit edilmis. Tablo 2.21°de firma tarafindan ¢ikarilan ilk mevcut durum

deger akis haritas1 sonuglar1 gosterilmektedir.
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Tablo 2.21: Mevcut Durum Deger Akis Haritas1 Sonuglari

BOLUM Toplam Siire (giin) Uretim Siiresi Deger Katilan Siire
(giin) (dk)
Orme 20 1.1 4.9 dk/kg
(+ham kumas depo)
isletme 17 6.6 2 dk/kg
(+mamul kumas depo)
Konfeksiyon 26 14.3 9.5 dk/adet
(+tir deposu)
+ Iplik deposu 15 -
+ Ham Kumas - 19
+Mamul Kumas - 10
TOPLAM 78 giin ~ 51 giin 16.4 dk

Isletme tarafindan ¢ikarilan ilk deger akis haritas

sonucunda hammaddenin

isletmeye girisinden c¢ikisina kadar gecen siirenin 78 giin oldugu, bunun 51 giiniinii

iretimde gegirdigini ve iiriine deger katilan siirenin ise sadece 16,4 dakika oldugu tespit

edilmistir. Yani hammaddenin nihai triine doniisiip isletmeden ¢ikisina kadar gecen 78

giiniin (112320 dakikanin) sadece 16,4 dakikasinda iiriine deger katilmaktadir. Boylece

deger yaratilan yiizde 16,4 dak/112320 dak=0.0145% olmaktadur.

Isletmede yapilan calismalar sonucu israf yaratan faaliyetler gdzden gegirilmis ve

gerekli iyilestirmeler yapilarak deger akisinin gelecek durum tasarmm yapilmis. Gelecek

durum tasariminin sonuglari tablo 2.22°de gosterilmektedir.
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Tablo 2.22: Gelecek Durum Deger Akis Haritas1 Sonuglari

BOLUM Toplam LT (giin) | Uretim LT (giin) Deger Katilan Siire (dk)
Orme 9 3 4.9 dk/kg
isletme 2.3 2 2 dk/kg
Konfeksiyon 17.9 8.5 9.5 dk/adet

+ Iplik deposu 10 -

+ Ham Kumas - 6

+ Mamul Kumas - 0.3

TOPLAM 39.2 19.8 16.4 dk/adet

Gelecek durum tasarimi sonucunda hammaddenin isletmeye girisinden bitmis {iriin

olarak miisteriye teslim edilmek iizere cikisina kadar gegen siire 39.2 giin ve bunun

iretimde gecen kismi ise 19.8 giindiir. Bu siirenin sadece 16.4 dakikasinda iiriine deger

katilmaktadir. Buna gore deger katilan siirenin toplam i¢indeki yiizdesi;

39,2*24*60 dak=56448 dakika

16,4/56448 dak =0.029% olacaktir.

Isletmedeki yalin iiretim uygulamalar1 sonucu, mevcut durum - gelecek durum

kiyaslamasi yapilacak olursa, deger katilmayan siiredeki azaliglar sonucunda, toplam stire

ve firetimdeki siire azaltilmis. Yalin uygulamalar 6ncesinde, hammaddeden iiriiniin

isletmeden ¢ikigsina kadar gecen siire 112320 dakika iken, yalin faaliyetler sonucunda bu

stire 56448 dakikaya indirilmistir. Boylece deger katilan yiizde de artis olmustur.

MD :16.4 DK / 78 GUN = 0.0145%

(112,320 dk)
GD: 16.4 DK /39.2 GUN = 0.029%

(56,448 dk)
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Deger akis1 incelenerek deger yaratmayan faaliyetlerin, yani israflarin ortadan
kaldirilmastyla zaman boyutunda radikal iyilesmeler goriilmiistiir. Ancak yoneticiler bunun

yansimasinin maliyet boyutunda da kendini géstermesini beklemektedir.

Isletme, gerceklesen yalin faaliyetlerle birlikte miisteri beklentilerini ne Slgiide
karsilayabildiklerini 6lgmek i¢in iki Ol¢li belirlemistir. Bunlar zamaninda teslimatlarin
izlenmesi ve firma genelinde ilk seferde kalite yiizdesidir. Her bir iiretim yerinde beyaz
tahtalarda; saatte iiretilen birim, zamaninda iiretilemeyenler, problemler, nedenleri,
calisanlarmn becerilerine, egitimlerine yonelik tablolara da yer verilmektedir. Isletme iiretim
alaninda uyguladig: araglar ve yalin performans olgiitleri itibariyle yalin felsefeye uyum

saglamaya ¢alismaktadir.

Uretim alanindaki bu gelisme ve ilerlemelerin isletme yoneticileri tarafindan
finansal tablolarda goriinmesi istenmektedir. Ancak daha oOnce teorik kisimlarda da
aciklandig1r gibi bu gelismeleri ilk yillarda finansal tablolarda goérmek miimkiin
olmamaktadir. Israf yaratan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi birtakim tasarruflara neden
olacak, kalitesizlik maliyetlerinde azalis olacak ve en 6nemlisi de miisteri goziinde firma
degerinde artis olacaktir. Ortaya Onemli miktarda kapasite ¢ikacak ve isletmenin bu
kapasiteyi 1yi bir sekilde degerlendirebilmesi de yalindan elde edecegi faydalari

artiracaktir.

2.3. Isletmede Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Acisindan Yahn Faaliyetler

Finans ve muhasebe departmani agisindan da yalin diisiince felsefesine gore hareket
edilip edilmedigi yalinla ilgili birka¢c orana bakilarak incelenecektir. Burada amag
isletmelerin finansal tablolarmin analizini yapmak degildir. Sadece iretim tabaninda
gerceklesen yalin faaliyetlerin, stoklar bakimindan da ele alinip alinmadigi incelenmek
istenmektedir. Ayrica alacaklarin tahsil siiresi de artirilmak istenen bir akis oldugundan

onunla ilgili oranlara da bakilacaktir.

Muhasebe ve finans bolimii acisindan bakildiginda, yalin faaliyetlerde
odaklanilmas1 gereken noktalar; stoklar, alacaklarin yonetimi, maliyetlerin gergcege yakin
bir sekilde hesaplanabilmesi, gereksiz kayitlarin, is takiplerinin ve raporlarmn azaltilmasidir.
Isletmenin finansal tablolarina bakarak stoklar ve alacaklarin yonetimi ile ilgili

faaliyetlerindeki degisimlerden soz edilebilir. Biri iiretimdeki akisla, digeri ise nakit akisi
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ile ilgilidir. Muhasebe departmani stoklarla ilgili iiretim bolimi ile isbirligi i¢inde

calisarak stoklar1 yonetmelidir.

Firmada hem hammadde stoklari (kumas-iplik) igin, hem de mamul stoklar1
(boyal) i¢in olmak iizere bir stok analizi yapilmistr. Mamul stoklari incelediginde

bunlarin nedenleri;
-%S55 siparis fazlasi liretim
-%20 boya diizgiinsiizliigii ve renk problemi-kalite
-%8’1 yanlis yapidaki kumas
-%17 diger sebepler olarak tespit edilmistir.

Mamul stoklarmin nedenlerine bakildiginda, isletmenin yalina baslamadan 6nce ve
yalin tiretim felsefesinin uygulanmaya baslandigi yilda, ¢ok fazla stoka yonelik liretim
yaptig1 goriilmektedir. Mamul stoklarmin olusmasmdaki ikinci biiyliik etken ise

kalitesizlikten kaynaklanmaktadir.

Ham kumas ve iplik, yani hammadde stoklarmin olusma sebepleri ise asagidaki

gibi tespit edilmistir.
Ham kumas;
-%31°1 siparis iptali
-%30 yanlis siparis ge¢imi
-%11 kalite problemi
-%7 siparis fazlasi
-%?21diger

Ham kumas yani, hammadde stoklarinm bir kisminin olugsma nedeni ise siparislerin
iptali ve yanlis siparis gegiminden kaynaklanmaktadir. Isletmedeki bilgi akisinda sorunlar

goriilmektedir.
Iplik,
-%80’1 tiretim-maliyet-taslak farkindan olugmaktadir.

-%20 fiyat artislarindan sakinmak
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Isletme iplik fiyatlarindaki artislardan sakmmak igin bir miktar hammadde stoklu
calismay1 tercih etmektedir. Isletmede yalin calismalara baslandigi yilda, atil stoklarmn
tahmini maddi tutar;; mamul atillar i¢in ~ $ 450 000, ham atillar i¢cin ~ $ 100 000 olarak
hesaplanmis. Firma genelinde bilgi akisinda da sorunlar goriilmiis. Miisteri siparis
bilgisinin liretim bilgisine doniigme siiresinin uzunlugu nedeniyle imalata kalan siirenin 1/3
oraninda kisalmakta oldugu ve imalatta hatanin tolere edilmesi i¢in zaman kalmadig1 tespit

edilmis.

Isletme yalmla ilgili ¢alismalarina 2006 yilinda baslamistir. 2006 yilindan sonraki
yillar i¢in yalin tretin ile birlikte gerceklesen sonuglarla ilgili firmanin bazi finansal
oranlar1 incelenecektir. Isletmenin 2006-2009 yillar1 itibariyle bazi bilango kalemlerine ait

tutarlar1 tablo 2.23’teki gibidir. Isletmenin bu yillara ait bilangolar1 ise ek 1°de verilmistir.

Tablo 2.23: Isletmenin 2006-2009 yillar1 aras1 bazi bilanco kalemlerine ait tutarlar

2006 2007 2008 2009
Ticari Alacaklar 2534916,24 7568977,35 39945990,05 107460133,8
Stoklar 45551086,72 | 43276001,86 | 42393475,29 39838329,72
Doénen Varliklar Toplaim | 54419787,47 | 57535414,26 97058942,97 164076656
Maddi Duran Varhklar 292113535,4 273906317,1 259887634,3 242841159,3
Duran Varliklar Toplanm | 389912128,4 | 370340669,3 375299106,2 358342039
Aktif Toplamm 4443319159 | 427876083,5 | 472358049,2 522418695

Isletmenin 2006-2009 bilangolarindan yalin iiretim faaliyetleri ile ilgili olarak
sadece bazi kalemler alinmistir ve bunlara dayanarak sadece bazi rasyolar hesaplanacaktir.
Yalm faaliyetler sonucu nakit akis1 da artirilmak istendigi i¢in alacaklarin ortalama tahsil
stiresi, isletmenin yalin faaliyetlerine basladigi yildan sonraki yillar i¢in hesaplanmustir.
Yalinda israflarin en temel nedenlerinden biri olarak goriilen stoklar i¢in ise stok devir hizi
ve stok devir siiresi hesaplanmigtir. Bu oranlar stoklarin ne derecede iyi yonetildiginin

gostergesidir.

189



Tablo 2.24: isletmeye ait bazi finansal oranlar

Oranlar 2007 2008 2009
Alacaklarin Ortalama Tahsil Ticari Alacaklar
Siiresi (giin) Ortalama Giinliik Net Satislar 9,00 48,00 130,00
Stok Devir Hizi Satislarin Maliyeti

Ortalama Stoklar 7,45 6,93 6,84
Stok Devir Siiresi 365

Stok Devir Hizi 49,00 53,00 53,00

Yalin faaliyetlerin olumlu sonuglarmin isletmenin finansal tablolarinda hemen
goriilmesi beklenmemektedir. Ancak stoklar ve stoklarn yOnetimi, yalin {retim
faaliyetlerinin sadece liretim alaninda, igyeri diizenlemeleri ve iiretimin iyilestirilmesine
yonelik faaliyetlerin disinda da gerceklestirildiginin bir gostergesidir. Yalin diisiincede
israflarin kaynagi olarak goriilen stoklara yonelik faaliyetler, kismen de olsa muhasebenin
de yalin faaliyetler i¢ine c¢ekilmesidir. Stoklarla ilgili oranlara bakildiginda, stok devir
hizinin bir diisis seyri izlemesi stok devir siiresinin artmasi anlammdadir. Yalin
uygulamalar sonucunda stok devir hizinin 12 civarinda olmasi tercih edilmektedir. Ancak
isletmede stok devir hizinda bir diisiis goriilmektedir. Stok devir siiresi yalin faaliyetlerin
ilk yilindan sonra 49 giinden 53 giine ¢ikmistir. Stoklar1 yalin faaliyetlere baslandiktan
sonraki yillar itibariyle incelemek i¢in asagida bazi bilango kalemlerinin dikey yiizdeleri,
2006 yili baz alinarak yatay yilizdeleri ve stoklarn donen varliklar igindeki payi ve
stoklarin yillar itibariyle ayrintili tutarlar1 tablolar halinde verilmistir. Isletmenin 2007,
2008 ve 2009 yillar1 itibariyle bazi bilango kalemleri i¢in hesaplanan dikey ylizdeler

incelendiginde:
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Tablo 2.25: isletmenin baz1 bilango kalemlerine ait dikey ve yatay yiizdeler

Dikey Yiizdeler Yatay Yiizdeler
2007 | 2008 2009 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Ticari Alacaklar 2 8 21 Ticari Alacaklar 100 | 299 1576 | 4239
Stoklar 10 9 8 Stoklar 100 | 95 93 87
Donen  Varliklar | 100
Doénen Varhklar Toplanm | 13 21 31 Toplam 106 178 302
Maddi Duran | 100
Maddi Duran Varhklar 64 55 46 Varlhiklar 94 89 83
Duran Varlklar | 100
Duran Varhklar Toplanm | 87 79 69 Toplamm 95 96 92
Aktif Toplamm 100 | 100 100 Aktif Toplam 100 | 96 106 118

2007 yilinda aktif yap1 icinde donen varliklar %13, duran varliklar %87’lik bir paya
sahiptir. Aktif toplam i¢inde yillar itibariyle donen varliklarin payinda bir artis goriiliirken
duran varliklarda bir azalis goriilmektedir. Bunda ticari alacaklardaki artisin pay1 vardir.
Donen varliklar iginde 2007 yilinda stoklar en yiiksek paya sahipken, 2008 ve 2009
yillarinda stoklarin donen varliklar toplami i¢indeki payinda bir azalig goriilmektedir. Ayni
sekilde yatay yiizdelere baktigimizda da stoklarda yillar itibariyle olan azalig ve ticari

alacaklardaki artis goriilmektedir.

Stoklarin aktif toplami1 ve donen varliklar toplami igindeki payr yillar itibariyle
disiis seyrindedir. Tablo 2.26’da stoklarin donen varliklar toplami igindeki pay1

gosterilmektedir.

Tablo 2.26: Stoklarin donen varliklar igindeki pay1

2007 2008 2009

Ticari Alacaklar 13 41 65
Stoklar 75 44 24
Dénen Varliklar Toplanm | 100 100 100

Yalin faaliyetlerin uygulanmaya baslandiktan sonraki ilk yilda stoklar donen
varliklar i¢inde %75’lik bir paya sahipken bu oran 2009 yilinda %?24’e diismiistiir. Yalin

faaliyetler sonucunda stoklarin donen varliklar i¢indeki paymda bir azalis olmustur.
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Stoklarm, hammadde yar1 mamul ve mamul stoklar1 itibariyle toplam stoklar i¢indeki pay1

tablo 2.27°de gosterilmektedir.

Tablo 2.27: Hammadde-Yar1 mamul-Mamul stoklar1 itibariyle stoklar

2007 2008 2009
ilk Madde ve Malzeme | 18 24 19
Yar1 Mamiiller-Uretim | 34 38 45
Mamiiller 30 17 20
Stoklar 100 100 100

2007 yilinda toplam stoklar iginde; ilk madde ve malzeme stoklar1 %18’lik, yar1
mamul stoklar1 %34’liikk ve mamul stoklar1 ise %30°luk paya sahip. Ilk madde ve malzeme
stoklarinda 2008 yilinda bir artis olmakla birlikte 2009 yilinda tekrar gerileme gdstermistir.
Iplik fiyatlarindaki artislardan sakinmak icin isletme hammadde stoklu ¢alismay1 tercih
etmektedir. Stoklarm diisiis seyrine ragmen, yar1 mamul stoklarinda ise yillar itibariyle bir
artiy goriilmektedir, hatta stoklar i¢inde en fazla paya sahip kalemdir. Bu durum yalin
iretim felsefesine ters bir durumdur. Ciinkii yar1 mamul stoklarinin fazla olmasi, ¢gekme
sistemine gore ¢alisiimadiginin bir gostergesidir. Ayrica yart mamuller, hatalarin siirecte
cok geg tespit edilmesine neden olmaktadir. Mamul stoklarinin ise toplam stoklar i¢indeki
payinda bir diisiis goriilmektedir. Yalin faaliyetler sonucu stoklarda bir azalis olmakla
birlikte tam olarak ¢ekme sistemine gore calisildigindan soz edilemez. Cekme sistemi iyi
bir sekilde uygulandiginda ve ideal bir yalin iiretim sisteminde stoklara gerek kalmaz.
Ozellikle yar1 mamul stoklarinim yiiksek olusu iizerinde calisilmas1 gereken bir alandir. Bu
tamamiyla yalin felsefeye ters bir durumdur. Yiiksek stoklar 6nemli bir maliyet kaynagi
olarak goriilmekle birlikte, iiretime bir rehavet getirmektedir. Uretimde kalitenin %100
saglanmas1 gereken bir olgu olarak goriilmesine engel olmaktadir. Ciinkii herhangi bir
iskarta oldugundan stoktan mallarla durum telafi edilebilir goriilmektedir. Oysa bu
iskartalar maliyetleri yiikseltmekte, miisteri memnuniyetsizligine yol agmaktadir. Yari
mamul stoklarmin yiiksek olmasi da yine iiretimdeki herhangi bir hatanin ¢ok ge¢ tespit

edilmesine neden olmaktadir. Isletmede yar1 mamul stoklarinin bu kadar ¢ok olmasma
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karsin daha sonra anlatilacak olan isletmenin maliyet hesaplama sisteminde, yar1

mamullerin yok sayildigi ve maliyetlerden hicbir sekilde pay almadigi da goriilmektedir.

Ticari alacaklarin donen varliklar i¢indeki paymda ise 2007 yilindan sonra bir artig
goriilmektedir. Alacaklarin ortalama tahsil siirelerine bakildiginda ise tablo 2.24°te
gorildigli gibi 2007 yilindan sonra bir artis goriilmektedir. 2007 yilinda 9 giin olan
alacaklarm ortalama tahsil siiresi 2009 yilinda 130 giine ¢ikmustir. 2009 yili itibariyle ticari
alacaklar donen varliklar i¢inde en biiylik paya sahip bir kalem olmaktadwr. Yalin
diisiincede tiretimdeki akisa paralel olarak nakit akisi da artirilmak istenmektedir. Ayrica
alacaklarin ortalama tahsil siiresi, performans 6lgiitii olarak yalin muhasebenin de izlemesi
ve yonetmesi gereken bir performans 6l¢iitii oldugundan, {izerinde ¢alisilmasi gereken bir

alandir.

Tablo 2.28’da isletmenin gelir tablosunun bazi kalemlerine ait veriler verilmistir.
Tablo 2.29 ve tablo 2.30°da gelir tablosuna ait bazi kalemlerin dikey ve yatay yiizdeleri
hesaplanmistir. Isletmenin gelir tablosu kalemlerine bakildiginda isletmenin zararda

calistig1 goriilecektir. Ancak 2008 ve 2009 yillari itibariyle bir iyilesme goriilmektedir.

Tablo 2.28: Isletmenin gelir tablosuna ait bazi kalemler

2006 2007 2008 2009

BRUT SATISLAR 345.878.536,39 | 322.767.501,57 307.258.777,52

309.712.197,00
SATIS INDIRIMLERI (-) 5.770.811,27 5.232.401,45 5.588.865,62

7.353.174,27
NET SATISLAR 340.107.725,12 | 317.535.100,12 301.669.911,90

302.359.022,73
SATISLARIN 345.674.022,95 | 331.024.744,42 297.059.935,18
MALIYETI(-) 281.434.310,30
BRUT SATIS KARI|- 5566.297,83 |- 13.489.644,30 4.609.976,72
VEYA ZARARI 20.924.712,43

193




Tablo 2.29: isletmeni gelir tablosuna ait dikey yiizdeler

Dikey Yiizdeler
2007 | 2008 | 2009
BRUT SATISLAR 102|102 |102
SATIS INDIRIMLERI (-
5 ©) 2 2 2
NET SATISLAR 100 (100 |100

SATISLARIN MALIYETI(-) [104 |98 |93

BRUT SATIS KARI VEYA
ZARARI -4 2 7

Net satiglara gore satiglarin maliyetinde bir diisiis goriilmektedir. Bunun sonucu

olarak da briit satis karmnin net satiglara orani artisa baslamistir.

Tablo 2.30: Isletmenin gelir tablosunun yatay yiizdeleri

Yatay Yiizdeler
2006 | 2007 | 2008 | 2009
A-BRUT SATISLAR 100 |93 |89 90
B-SATIS INDIRIMLERI (-) 100 |91 |97 127
C-NET SATISLAR 100 |93 |89 89

D-SATISLARIN MALIYETI(-) {100 |5 |[gg 81

BRUT SATIS KARI VEYA
ZARARI 100 |-242 |83 376

Isletmenin briit satiglar trendi baz yila gére gerileme gostermistir. Satis
indirimlerindeki trend ise baz yila gore 2009 yilinda artig gostermistir. Satis
indirimlerindeki artisin briit satislara gore daha yiiksek olmasi, isletmenin 2009 yilinda
daha fazla iade almasmin ve daha yiiksek oranda iskonto yapmasimin sonucudur. Iadelerin
nedeni iiretim boliimii ile birlikte incelenmelidir. Satislarin maliyetinin baz yila gore diisiis

egiliminde olmasi yalin iiretim faaliyetlerinin etkisinin hissedilmesi agisindan olumludur.

2.4. Isletmenin Maliyetlerini Hesaplama Yontemi

Isletmede iiriin maliyetleri siparis bazinda hesaplanmaktadir. Kumas maliyetine

kadar olan kisim oracledan elde edilmektedir. Daha sonra gergeklesen giderlere gore firma
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maliyetlerini hesaplamaktadir. Isletmede standart rakamlarin kullanilmasi, siparisin kabul
veya reddinde ve fiyat verilmesi asamalarinda olmaktadwr. Maliyetler hesaplanirken
gerceklesen rakamlarla iglem yapilmaktadir. Bu nedenle tirtinlerin karliliklar1 muhasebe ve
yonetim acisindan farkli ¢ikmaktadir. Isletmede yar1 mamuller ¢cok olmakla beraber iiriin
maliyetlerinden pay verilmemektedir, yar1t mamul stoklar1 yok sayilmaktadir. Isletmenin
belirledigi deger akisindan segilen, Subat 2010°da iiretilen bir iirliniin maliyetini nasil
hesapladig1 agiklanmaya calisilacaktir. Isletme maliyetlerini aylik olarak ve siparisler

bazinda hesaplamaktadir.

Model No: 413110 nolu iiriin, secilen deger akisinda yer alan bir {iriindiir. Bu
iirtinden Subat ayi i¢in siparis 130 birimdir. Bu iiriiniin tiretilmesinde, 24/1 penye lakost ve
20/1 penye siiprem olmak tiizere iki cins kumas kullanilmaktadir. Tablo 2.31°de bu iki
kumas cinsinden bir birimin iiretilmesi i¢in ne kadar kumasa ihtiya¢ duyuldugu ve bu
kumaslarin fiyatlar1 gosterilmektedir. Belirlenen standartlara gore bir birimin {iretilmesinde
24/1 penye lakosttan 0,305 grama, 20/1 penye siipremden de 0,008 grama ihtiyag
duyulmaktadir.

Tablo 2.31 : Model 4133110 i¢in Kumas Tablosu

1 br igin Thtiyac Fiyat
Duyulan
Miktar
I.Tip 24/1 Penye Lakost 0,305 gr 9,20 TL/gr
Kumas
I1.Tip 20/1 Penye Stiprem 0,008 gr 9,70 TL/gr
Kumas

Bu veriler 151¢inda 130 birimin {iiretilmesi i¢in kullanilan kumas gramajlar1 ve

tutarlar1 tablo 2.32’de gosterilmektedir.

Tablo 2.32: Siparis i¢in toplam kumas gramajlar1 ve maliyeti

130 birim igin Toplam Gramaj Toplam Kumag
Maliyeti

I. Tip Kumag 39,650 364,78

II. Tip Kumas 1,040 10,088
374,868
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I. Tip kumas gramaj 130br *0,305=39,650 gr

L. Tip kumasin maliyeti 39,650*9,20=364,78TL.

II. tip kumas gramaj 130 br *0,008 = 1,040 gr

II. tip kumag maliyeti 1,040*9,70 TL/Kg = 10,088 TL.

Boylece toplam kumas maliyeti 374,868 TL dir. Eger belirlenen standartlara gore
gercekte kullanilan kumas miktar1 fazla olursa, bu kullanilan kumagin hangi miisteri veya
hangi iirtin i¢in kullanildig: tespit edilemediginden, fark tiim {iriinlere yansitilmaktadir.
Ayrica firma stoklarimi diizgiin bir sekilde takip edemediginden, kaybolan stoklar vb.
icinde ayni1 islem yapilmaktadir. Yani stok dengesini tutturabilmek amaciyla fazla kumasin

maliyeti tiim sipariglere yansitilmaktadir.
Gergeklesen Kumas Kullanimi — Standartlara Gére Kullanilmasi Gereken= Fark

Gergeklesen kumas kullanimi standartlara gore kullanilmasi gerekenden fazla ise
bu fazla kumasm maliyeti tiim {riinlere dagitilmaktadir. Gergeklesen kumas kullanimi
standartlara gore kullanilmasi gerekenden daha az ise de maliyetlerden indirime

gidilmektedir.

Uriin i¢in standartta kullanilmasi gereken toplam kumas * Fark
O ayda tiim iirlinler i¢in standartta kullanilmas1 gereken toplam kumas

Eger fark olursa bu farktan aldig1 payda eklenerek iirlin i¢in toplam kullanilan
kumas miktar1 hesaplanmaktadir. {lave kumasin fiyati ise;

Nihai Toplam Kumas Maliyeti
Toplam Kullanilan Kumas Mikt

béliinerek ilave kumasm birim fiyat1 belirlenmektedir. Uriiniin gerceklesen ilave
kumas miktarindan aldig1 pay bu fiyatla ¢arpilarak maliyeti hesaplanmakta ve kumas

maliyetine eklenerek o iiriin i¢cin toplam kumas maliyeti hesaplanmaktadir.

Bu ay i¢in gerceklesen ve standartlara gore kullanilmasi gereken kumag miktarinda
farklilik olmadigindan bu isleme gidilmemistir. Boylece kumas gideri yukaridaki tabloda
gosterildigi gibi bu iiriin i¢in 374,868 TL olarak hesaplanmustir.

Bu iiriiniin kattaki bir birim i¢in dikis siiresi, 46,20 dakikadir.

130 br * 46,20 = 6006 dakika Toplam is¢ilik

Uriiniin toplam iscilik siiresi * Aydaki Toplam Iscilik Gideri
Aydaki Toplam iscilik siiresi
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Subat ay1 iginde iiretilen tiim triinler i¢in gergeklesen isgilik siiresi 5.987.568,62
dakikadir. Ayda gergeklesen toplam iscilik gideri (1.807.318) ise ek 2’de verilen firmanin

subat ay1 giderlerinden alimmustir.
(6006 / 5.987.568,62)*1.807.318 = 1812,88 TL Iscilik Gideri

Model no 413110 igin iscilik gideri 1812,88 TL olarak hesaplanmustir. Isletmenin
drlinleri i¢in kullandig1r sarf malzeme recetesi tablo 2.33’te gosterilmektedir. Sarf

malzemeler; fermuar, etiket vb den olusmaktadir.

Tablo 2.33: Sarf Malzeme Regetesi

T-SHIRT 0,51 € SORT 0,19€
POLO SHIRT  |0,98 € PANTOLON |0,37 €
SWEAT SHIRT |0,69 € TAKIM 1,06 €
ATLET 0,28 € HIRKA 0,27 €
ELBISE 1,42 € GOMLEK 0,30 €
ETEK YELEK 0,14 €
SAL TULUM 0,60 €
TAYT 0,21 € GECELIK 0,18 €

Segilen firiin i¢in kullanilan sarf malzemelerinin degeri 0,98 eurodur. 1,1629°dan
TL’ye ¢evrilmis ve 1,13 TL etmektedir. Burada kur olarak 1,1629 se¢ilmesinin nedeni sarf
malzemelerinin ne kadar kullanildigi, modeller igin tespit edilemiyor. Bu nedenle dengeyi
saglamak, hesaplar1 tutturabilmek igin sarf malzemelerin maliyeti ve kur ortalama olarak

belirleniyor. Sarf malzeme maliyeti, hesaplarda dengeyi tutturmak i¢in kullanilmaktadir.

1,13*130 br =146,9 TL etmektedir

Genel iiretim giderlerinin hangi kalemlerden olustugu ve bunlarin subat ay1 i¢in
tutarlar1 ek 2°de gosterilmektedir. Uriine diisen genel iiretim giderlerinin hesaplanmasmda
ise iirliniin kattaki toplam isc¢ilik siiresi + varsa fason is¢ilik siiresi toplanarak isletmenin o
aydaki tiim irilinler i¢in toplam is¢ilik stiresi + fason toplam is¢ilik siiresine bdliniip

toplam genel liretim giderlerinden iiriine pay verilmektedir.

Bu durumda segilen {iriiniin genel tiretim gideri su sekilde hesaplanmaktadir:

Uriiniin Kattaki toplam iscilik siiresi + Uriiniin Fason is¢ilik siiresi * GUG
Gegerli ayda toplam iscilik siiresi + Gegerli ayda toplam fason is¢ilik siiresi
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Uriiniin Kattaki Toplam iscilik siiresi = 6006 saat

Uriiniin Fason Is¢ilik siiresi = 0

Subat ay1 isletmedeki konfeksiyon toplam isgilik siiresi = 5.987.568,62
Subat ay1 toplam fason is¢ilik siiresi = 23.171.429,74

Subat Ay1 Toplam Genel Uretim Giderleri = 481.420,74

6006 + 0 *481.420,74 =99,16TL
(5.987.568,62+23.171.429,74)

Uriine diisen amartisman gideri ise su sekilde hesaplanmaktadir:

Uriiniin Kattaki toplam iscilik siiresi* Amortisman Gideri
Gegerli ayda toplam iscilik siiresi

Aya diisen amortisman gideri = 84.697 TL dir.

= 6006 * 84.697 =84,96 TL
5.987.568,62

Bu veriler 15131nda bu iiriiniin toplam maliyeti = Kumas Gideri + Is¢ilik Gideri+
Fason Iscilik+isletme Sarf Malzemesi + Genel Uretim Giderleri + Amortisman olarak

hesaplanmaktadir.

Kumas Iscilik Fason Isletme Sarf Genel Amortisman Toplam
Gideri Gideri Iscilik Malzemesi  Uretim

Gideri
374,868 1812,88  ----—--- 146,9 99,16 84,96 2518,768

130 birimin toplam maliyeti 2518,768TL’dir. Birim maliyette 19,375TL
olmaktadir. Isletme yar1 mamullerin fazla olmasma ragmen, maliyetlerini hesaplarken
higbir sekilde yar1 mamullerini dikkate almamakta, onlar1 yok saymakta ve maliyetlerinden

pay vermemektedir.

2.5. Deger Akis Maliyetlemenin Isletmede Uygulanabilirligi

Deger akis maliyetlemesinin uygulanabilmesi i¢in isletmenin deger akislarina gore

orgiitlenmis olmasi gerekmektedir. Uygulama yapilan firmada yali {iretim araglarmin bir
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kismi uygulanarak israflar ortadan kaldirilmaya ¢alisilmakta, verimlilik artirilmaya
caligilmakta ve yalimi yansitan performans Olgiitleri gorsel olarak sunulmaktadir. Yani
iretim tabaninda birtakim bagimsiz araglarin uygulanmasi yoluyla iyilestirmeler
yapilmaktadir. Ancak yalin iiretimden beklenen faydalarin elde edilebilmesi i¢in yalin

diisiincenin igletmenin tiim fonksiyonlarinda benimsenmesi gerekmektedir.

Oncelikle bu firmada tek parga akis ve hiicre tipi iiretimden sdz edilemez. Tek
parca akis, herhangi bir atdlye icinde bir parganin son halini almasi i¢in gerekli tiim
makinelerin, parcalarin islenme akigina gore birbiri ardi sira yerlestirilerek, parganin
makineler arasinda hi¢ beklemeden ge¢gmesidir. Makineler hiicresel iiretim ortaminda bu
sekilde yerlestirilmektedir. Firmada iiriinlerin tek parga akis1 s6z konusu degildir, ¢iinkii
parcalar ¢ok fazla beklemektedir, yar1 mamul oranlar1 ¢ok yiiksektir. Oysa tek parca akisi
miimkiin kilan hiicre tipi iiretim ortamlari, stokun sifirlanmasi ya da miimkiin oldugunca
kii¢iik miktarlarda tutulmasi i¢in gelistirilmis en etkin sistemlerden biridir. Yalin {iretimde
parcalarin, iirtinlerin beklemesi, yani stoklu calisma, olabilecek en biiyiik israflardan
biridir. Clinkii yalin diistince felsefesi neredeyse tiimiiyle stoklarin neden oldugu israflari
onlemeye dayanmaktadir. Isletme ¢ok fazla stoklu calismaktadir ve 6zellikle yar1 mamul
stoklar1 ¢ok fazladir. Isletme entegre bir tesistir; 6rme, boyama ve konfeksiyon bdliimleri
vardir. Orme ve boyamada makineler fonksiyonel olarak smiflandirilmistir. Yani nce
ormede kumas Oriilmekte ve stoka gonderilmekte, daha sonra ihtiya¢ oldugunda boyamada
kumaslar boyanmakta ve en son konfeksiyona dikim i¢in gelmektedir. Isletme iiriin teslim
stireclerini bir deger akisi boyunca biitiinlesmis bir akis olarak degil, bolgesel olarak
ayrilmis makinelerde veya hizmet islem merkezlerinde yapilan bagimsiz adimlar serisi
olarak gérmektedir. Makineler tek bir iiriin i¢in tek bir operasyon gerceklestirecek sekilde
organize edilmistir. Uretim organizasyonuna bu sekilde yaklasilmas, iiretim faktdrlerinin
gereksiz yere kitlesel boyutta kullanilmalarma yol agmakta, iiretimdeki esneklige engel
olmaktadir. Ayrica 6rme ve boyamadaki makinelerin biiyilk ve pahali olmasindan bu
makineler fonksiyonel olarak smiflanmaktadir ve dolayisiyla ¢alisanlar paylagilmaktadir.
Bu nedenle isletmenin yapist geregi deger akislarma gore tek parga akisi saglayacak
sekilde bir iiretim hiicresinde tiretimi miimkiin olmamaktadir. Hiicresel iiretimde, fabrika
icinde mini fabrikalar seklinde bir organizasyonla, hammaddeden bitmis iiriine kadar bir
hiicrede iiretimi miimkiin olabilmekte ve isletme de benzer siirece sahip tirlinleri bir

hiicrede iireterek deger akislarma gore orgiitlenebilmektedir. Calisanlarin ve makinelerin
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hiicrelere atanmas1 miimkiin oldugu zaman ¢ogu endirekt gider, direkt hale geleceginden,
dagitimlardan sakinilmig olunacak, maliyetler gergege daha yakin hesaplanabilecektir.
Isletmede hiicresel iiretimin séz konusu olmamasi bu avantajdan faydalanmaya engel

olmaktadir.

Isletmede iiriin gesitliligini cok olmas1 ve bunlarin siirekliliginin olmamasi da deger
akislarina gore Orgiitlenme ve deger akis maliyetlemeyi uygulamanin 6niindeki diger bir
engeldir. Isletmede tiim deger akislar1 belirlenmemis, sadece bir miisteri icin ve onun
iirlinleri icin boyle bir uygulamaya gidilmistir. Miisterinin iirlinlerinden benzer {iiretim
stirecine sahip olanlar bir deger akis1 olarak gruplanmis ve ¢aligmalar bu {iriin ailesi i¢in
yapilmistir. Diger miisteriler ve {riinler i¢cin bdyle bir calisma yapilmamistir. Ayrica
konfeksiyon boliimiinde de deger akist i¢in belirledikleri iiriin ailelerinin bir kismi 5. katta
bir kismi 6. katta iiretilmektedir, bir kism1 da fasona gdnderilmektedir. Isletmede deger
akis1 iirtin ailesinin belirlenmesi, daha ¢ok deger akis haritasinin ¢ikarilarak deger
katmayan siirenin azaltilmasi amaciyla gergeklesmis goriinmektedir. Bu nedenlerle bu
firma i¢in deger akislarina gore orgiitlenmeden ve deger akislarina gore liretimden s6z

edilemez.

Isletme yalin faaliyetlerine basladiktan sonra, stoklarinda bir azalma goriilmekle
birlikte bu yeterli degildir. isletmede iplik fiyatlarindaki degiskenlikten dolayr hammadde
stoklar1 yiiksektir. Yar1t mamul stoklar1 ise diger stoklarma gore daha yiiksektir. Stoklar
yiiksek olmakla beraber stok takibi diizgiin bir sekilde yapilamamaktadir. Isletmede kumas
dokunduktan sonra kumas deposunda beklemektedir ve talep oldugunda iiretime
gonderilmektedir. Hangi iriin veya miisteri icin gonderildigi bilinmemektedir. Stok
sayiminda ¢ikan kumas ve kullanilan kumas tutmadiginda ise bu maliyet tiim miisterilere
yansitilmaktadir. Oncelikle yalinin temelinde yatan felsefe, miimkiin oldugu kadar az
stokla caligsmaktir. Bunun icinde kanbanlarin ve c¢ekme sisteminin islerliginin
kazandirilmas: gerekmektedir. Isletme, israflarin en temel kaynaklarindan biri olarak
goriilen stoklar1 azaltmalidir. Isletme once stokla calisma nedenlerini ve maliyetlerini
belirlemelidir. Ciinkii isletmeler bir takim problemlerle karsilastiklar1 i¢in stokla calismay1
tercih etmektedirler. Isletme stok probleminin iistesinden gelmek igin; stoklarmi dncelikle
bir problem ortaya ¢ikana kadar azaltmalidir. Problem belirlendikten sonra, problemi
ortadan kaldirmak i¢in stok seviyesi tekrar artirilarak sistemin tekrar diizglin ¢alismasi

saglanmalidir. Daha sonra problemi azaltmak veya ortadan kaldirmak i¢in problem
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iizerinde c¢alisilmalidir. Problem azaltildiktan veya ortadan kaldirildiktan sonra stok
seviyesi azaltmalarina baska bir problem ortaya ¢ikana kadar tekrar baslanabilir. Miimkiin
olan minimum stok seviyesine ulagana kadar bu proses tekrarlanmalidir. Boylece stoklarin
gizledigi problemler belirlenerek ortadan kaldirilabilir ve siirekli iyilesme yolunda
ilerlenebilir. Ayrica stoka yonelik yapilan iretimin yol agacagi hurdalar ve fireler ve

bunlarm maliyetleri engellenmis olur.

Isletmede iiriinler icin kullanilan, diigme, fermuar, etiket gibi sarf malzemeler igin
belirlenen fiyat ise ortalama bir fiyattir ve tam olarak gergegi yansitmamaktadir. Ayrica bu
sarf malzemelerin carpildig1 kurda, sadece rakamlari dengelemek i¢in ayarlanmis bir
kurdur. Uriiniin maliyetine iliskin ayarlamalar yapmada sarf malzeme maliyetinden

yararlanmaktadirlar.

Isletme genelinde birden fazla asamada mamuller kalite kontrolden ge¢mektedir.
Kalite kontrollerin bu kadar yogun olmasina ragmen yeniden isleme oranlar1 da yiiksektir.
Yalin iretim felsefesinde kalite kontrol siireglerin igerisine yerlestirildiginden, kalite
kontrole gereksinim duyulmamasi gerekmektedir. Kalite kontrol, iirline deger katmayan bir
islemdir ve iirline deger katmayan silireyi ve maliyetleri artirmaktadir. Bu nedenle kalite

kontrol asamalarmin elden gegirilmesi gerekmektedir.

Yalin muhasebenin diger yonleri gibi deger akis maliyetlemeye baslamanin da bir
olgunlasma yolu oldugundan g¢alismanin teorik kisminda bahsedilmisti. DAM’ye deger
akislarmin yonetimine baglanildiginda baslanir. Yalin iiretimin baslangi¢c asamalarinda
isletme sadece lokal iiretim hiicreleri iizerinde ¢alisirken maliyet sistemini degistirmeye
ihtiya¢ yoktur. Ancak deger akislar1 ile ¢alismaya ge¢ildiginde, deger akis maliyetlemesi,
maliyetleri toplamanin ve deger akis karliligini1 raporlamanin en iyi yoludur. DAM’de bir
isletmenin gercek harcamalar1 iirlinlere hizmetlere veya boliimlere degil deger akisina
atanmaktadir, cogu endirekt gider, dagitima ihtiya¢ duyulmadan direkt olarak deger akisina
yiiklenebilmektedir.

Deger Akis Maliyetlemesinin uygulanabilmesi i¢in;

v Yalin {iretimin baglangi¢ seviyesinin ge¢ilmis olmasi
v’ Hiicresel iiretimin olmasi
v Temel deger akislarmin belirlenmis olmasi

v Isletme yapisinin deger akislarina gore rgiitlenmeye uygun olmasi
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Calisanlariin ve makinelerin miimkiin oldugunca bir deger akisina atanabilmesi
gerekmektedir.

Cok az paylasilan hizmet departmani olmalidir.

Madde ve malzemeyi ihtiyag duyuldugu zamanda, yerde ve miktarda temin
edebilmek ve bunlar1 deger akisi bazinda takip edebilmek gerekmektedir.

Kiigiik partiler halinde ve takta gore liretim yapilmalidir. Kanbanlar ve ¢ekme
sistemi 1yi bir sekilde ¢alismalidir.

Stoksuz calisma veya stoklar kontrol altinda olmalidir.

Uretim siirecleri mantikl1 bir sekilde kontrol altinda olmalidir ve diisiik degiskenlik
olmalidir, istenen kalitede liretim yapabilmek miimkiin olmalidir.

Raporlama boliimlere gore degil deger akislarina gore olmalidir.

Bu kosullarin olmasit durumunda isletmede maliyetleri deger akislarina gore

izlemek ve hesaplamak miimkiin olabilir.

Deger akislarina gére maliyetlerin belirlenebilmesi sistemini isletmede kurabilmek

i¢cin Oncelikle;

v

Bu yeni iiretim ortaminda kullanilmakta olan maliyet muhasebesi sisteminin

eksikliklerinin belirlenmesi ve
Yeni liretim ortami i¢in yonetimin bilgi ihtiya¢larinin belirlenmesi gereklidir.
Daha sonra;

Kullanilmakta olan maliyet muhasebesi sisteminin, gelistirilmesi planlanan deger
akis maliyet sistemini ne kadar destekleyip desteklemeyeceginin degerlendirilmesi

ve

Deger akis maliyet sistemine gegcmeden Once, degisikliklerle ilgili bir fayda maliyet

analizinin yapilmasi gereklidir.

Deger akis maliyet sisteminin uygulanabilmesi i¢in nelere ihtiya¢ duyulacaginin ve

sisteminin 6zelliklerinin ayrintili olarak belirlenmesi,
DAM, isletmede uygulanip uygulanamayacaginin analiz edilmesi,
Problemlerin ve engellerin belirlenmesi

Alternatif ¢oziimler gelistirilmesi,
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v Yeni liretim ortaminda isletmenin ihtiyaglarini karsilayabilecek maliyet muhasebesi

sisteminin tasarlanmasina baslanmasi
v" Deger akis maliyet sisteminin bilgi ihtiyaglarina gére sistemin yapilandirilmasi

v' Miimkiin oldugunca karmasikliktan kagmilmas: ve her islemin basit tutulmasi

gerekmektedir.

v' Ayrica muhasebe ile ilgili kayit, islem ve raporlarda da israflarin ortadan

kaldirilmasi, miimkiin oldugunca sadelestirilmesi gerekmektedir.

Yalin iiretim sisteminin isletmede basarili bir sekilde uygulanabilmesi ve devam
ettirilebilmesi i¢in tiim isletme fonksiyonlarmin sisteme katilimi ve onlarinda yalin
felsefeye gore yeniden organize olmalar1 gerekmektedir. Sadece belirli araglarin iiretim
tabaninda uygulanmasi ile sistemden beklenen fayda elde edilemez. Uretim tabanindaki bu
degisimlerle uyumlu bir maliyet belirleme ydntemi de kullanilmalidir. Israflar {iretim
alanina ek olarak isletmenin diger fonksiyonlarinda da ortadan kaldirilmaya ¢alisilmalidir.
Giiniimiizde esneklik 6nemli hale geldiginden maliyet sistemleri de esnek olmali ve
standart bir formati olmamali ve her isletmeye temel unsurlarindan taviz verilmeden

uyarlanabilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
TURKIYE’DE YALIN URETIiM UYGULAYAN ISLETMELER UZERINE
BiR ARASTIRMA

1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada Tiirkiye’de de yaygin bir sekilde uygulanmaya baslanan yalin {iretim
sistemi sonucunda maliyet ve yOnetim muhasebesi sistemi ile yasanan sorunlari,
eksiklikleri ve ihtiya¢ duyulan degisiklikleri ortaya koymak hedeflenmektedir.

Arastirmada yalin iiretim sistemini uygulayan isletmelerin;

- Maliyet muhasebesi verilerini ne amagla kullandiklari,

-Mamul maliyetini hesaplarken hangi yontemleri kullandiklari,

-Otomosyanla birlikte mamul maliyetindeki pay1 gittikce artan genel iiretim
giderlerini, mamullere hangi anahtarlarla dagittiklar,

-Mamul fiyatlarmi hangi esaslara gore belirledikleri,

-Standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin kullanma amaglari,

-Rekabet acisindan, “fiyat, kalite, miisteri hizmet {stiinligii, yenilik¢ilik,
zamaninda teslim ve esneklik” gibi faktorlere verdikleri dnem derecesi,

-Artan kalite, artan kapasite, artan verimlilik, stoklardaki azalis ve maliyetlerdeki
azalisa verdikleri 6nem derecesi,

-Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri ile yasanan sorunlara, bu
sistemlerin yeni tretim ortamlarina uygunluklarina ve farkli bir maliyet belirleme
yontemine, yeni performans Olciilerine ihtiya¢ duyup duymadiklarma yonelik ifadelere
katilimlari,

-Yalin iretim ile birlikte muhasebe sistemlerinde hangi degisikliklerin
gerceklestigi,

-Yalin iiretimle birlikte ortaya ¢ikan ve geleneksel muhasebe sistemlerinin de
yalinlagmasin1 6ngoren yalin muhasebe kavramini isletmelerin duyup duymadiklari,

-Yalin muhasebe ile ilgili bilgilere katilma diizeyleri

-Yalin muhasebeyi uygulamayr planlaylp planlamadiklar1 tespit edilmek

istenmektedir.
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1.1. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsamini Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve yalin iiretim uygulayan
isletmeler olusturmaktadir. Tiirkiye’de yalin iiretim yOntemini uygulayan firmalari
gosteren herhangi bir veritabani yoktur. Bu nedenle anakiitle ¢ergevesinin belirlenemedigi
ve/veya birimlere ulagmanin gii¢ ya da pahali oldugu durumlarda “cok kademeli
ornekleme”den yararlanilmaktadir. Cok kademeli O6rnekleme, kademe sayisma bagh
olarak farkli uygulama yaklasimlarma sahiptir. Arastrmada ¢ok kademeli 6rneklemenin
ozel bir sekli olan “kiimelere gore Ornekleme” kullanilmistir. Bu teknikte secim, asil
birimler arasindan degil, mensup olduklar1 kiimeler arasindan yapilmaktadir." Burada
kiimeler olarak Yalin Enstitii Dernegi ve yalin iiretim konusunda egitim veren ii¢
kurulusun egitim verdigi isletmeler alinmistir ve bu kiimeler iizerinden orneklemeye
gidilmistir. Arastrma kapsamia ticaret isletmeleri dahil edilmemis, sadece iiretim
isletmeleri esas alinmistir. Bazi isletmeler yalin iiretime baslayip ancak daha sonra
uygulamay1 durdurduklarindan ve baz1 isletmelerde heniiz baglangic asamasinda
olduklarindan arastirmaya dahil edilmemislerdir. Sonug olarak arastirma, Tiirkiye’de yalin

iretim uygulayan 215 isletme tizerinde gergeklestirilmistir.

1.2. Arastirmanin Bilgi Toplama Yoéntemi ve Siiresi

Arastirmada bilgi toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket
yontemi veri toplamada siklikla kullanilan bir yontemdir. Anket formu, google
spreadsheets kullanilarak internet ortaminda hazirlanmistir. Yalm iiretim uygulayan
firmalar telefonla aranarak mali isler miidiirleri (ve/veya muhasebe miidiirleri, sefleri, ya
da maliyet muhasebesinden yetkili kisiler) ile goriisiilerek, elektronik posta adresleri
alinmis, kendilerine gonderilecek anket formu konusunda bilgilendirilmislerdir. Anketin
linki bir metinle birlikte elektronik posta yolu ile yalin iiretim uygulayan firmalarin mali
isler miidiirlerine (ve/veya muhasebe miidiirleri, sefleri ya da maliyet muhasebesinden
yetkili kigilere) gonderilmistir. Baz1 igletmelerin bilgi islem sistemlerinin linkin agilmasini
engelledigi (junk mail) yoniinde gelen geri bildirimler iizerine ekli dosya olarak word

formatinda bu igletmelere anket formu gonderilmistir.

L Ozer Serper - Mustafa Aytac, Ornekleme, Ezgi Kitabevi, 2000, s. 132.
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Aragtrma 09 Agustos 2010 ile 29 Ekim 2010 tarihleri arasinda yapilmistir.
Hazirlanan anket formu toplam 215 isletmeye gonderilmistir. Bu isletmelerin listesi Ek
3’te yer almaktadir. Bu kapsamda belirlenen zaman smir1 iginde 90 anketin geri doniisii
olmus, 84 anket degerlendirmeye uygun goriilmiistiir. Anket ¢alismasinda degerlendirmeye

alinan anketlerin oran1 %39 oldugundan analizler i¢in yeterli goriilmiistiir.

1.3. Arastirmada Kullanilan Sorular ve Analiz Yontemleri

Ankette kullanilan sorular, wulusal ve uluslararas: literatiiriin incelenmesiyle ve
calismanm teorik kisminda yer alan bilgilerden yararlanilarak olusturulmustur. Son

kisimda yer alan yalin muhasebe kavramiyla ilgili ifadeler ise www.docstoc.com

adresindeki Lean Accounting Report 08’den derlenmistir. Firmalara gonderilen linkte yer
alan anket formu Ek 4’te yer almaktadir.

Ankette iki sikli sorular ve ¢oktan se¢meli sorular olmak iizere kapali uglu sorular
sorulmustur. Baz1 sorularda diger secenegi eklenerek, firmalarm eklemek istediklerine
imkan taninmistir. Anket formunda maliyet muhasebesi verilerinin kullanim amaglarinin
ve standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin kullanim amaclarinin 6nemlilik diizeyi
5’1 6lgek kullanilarak (hi¢ 6nemli degil, 6nemli degil, kararsizim, onemli, ¢ok Snemli),
ayrica geleneksel muhasebe sistemi ile yeni tiretim ortamlarinda yasanan sorunlara ve
isletmelerin yalin muhasebe ile ilgili bilgilere katilimlar1 (“kesinlikle katilmiyorum,
katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum, kesinlikle katiliyorum”) degerlendirilirken 5
aralikli Likert 6lgegi ile veriler toplanmustir.

Anket formunda yer alan sorulardan ilk ikisi isletmenin hangi sektorde faaliyet
gosterdigi ve isletmede calisan sayisini belirlemeye yonelik sorulardir. 3.- 10. sorular
arasmda yer alan sorular isletmenin mevcut sistemini tespit etmeye yoneliktir. Anketin 10.
sorusunda; isletmelerin yeni liretim ortamlarinda geleneksel muhasebe sistemleri ile
yasanan problemlere, yeni bir sisteme ihtiya¢ olup olmadigma, performans olgiilerinde
olmas1 gereken Ozelliklere katilip katilmadiklar: arastirilmaktadir. 11.-15. sorular arasinda
yer alan sorular ise yalin muhasebe ile ilgilidir.

Yalin liretim uygulayan isletmeler iizerinde yapilan anket ¢aligmasidan elde edilen
verilerin analizinde yiizde, frekans, ortalama gibi tanimlayici istatistiki yOntemler
kullanilmistir. Bununla birlikte geleneksel muhasebe sistemlerinin igletmeleri fazla stok

yapmaya tesvik ettigi, liriin maliyetlerini dogru bir sekilde hesapladigi, geleneksel maliyet
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ve yonetim muhasebesi sistemlerinin karmasik oldugu goriisleri agisindan ve standart
maliyet yOnteminin yeni iretim ortamlarinda neden oldugu problemlere katilimlari
acisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigmi belirlemek amaciyla yapilan analizlerde
parametrik olmayan test kullanilmistir. Parametrik olmayan istatistik testi kullanilmasinin
nedeni, verilerin normal dagilima uygun olup olmadigma iligkin yapilan Kolmogorov-
Smirnov  testi sonucunda frekans dagilimlarinin  normal dagilima uygunluk
gostermemesidir. Arastirma hipotezlerini, standart maliyet yontemini kullanan isletmeler
ile kullanmayan isletmeler arasinda istatistiki olarak anlamli bir farklilik olup olmadign,
test etmek i¢in Kruskal-Wallis testi kullanilmustir. Kruskal-Wallis testi birbirinden
bagimsiz iki yada daha fazla grubun (O6rneklemin) bagimli bir degiskene iliskin
Olgtimlerinin karsilagtirilarak iki dagilim arasinda anlamli bir fark olup olmadigmi test
etmek amaci ile kullanilir. Tek yoOnlii varyans analizinin parametrik olmayan
alternatifidir.> Yapilan analizler %95 giiven araligmda ve %35 hata pay1 segilerek
yapilmistir. Arastirma verilerinin degerlendirilmesinde SPSS 13.0 (Statistical Package for
Social Sciences) programi kullanilmastir.

Isletmelerdeki mevcut sistemin tespitine yonelik sorular arasinda bir korelasyon
olup olmadiginin belirlenmesi i¢in yapilan glivenilirlik testine gore alfa katsayis1 0,86°dur.
Olgegin yiiksek derecede giivenilirlige sahip oldugu soylenebilir. Geleneksel sistemle
yasanan sorunlar ve yeni sistemde ve performans Olgiitlerinde olmasi gereken ozelliklerle
ilgili sorularm giivenilirlik testine gére Cronbach Alfa katsayis1 0,72°dir. Olgek oldukca
giivenilirdir. Son olarak yalin muhasebe ile ilgili sorularin giivenilirligi ile ilgili yapilan
test sonucu Cronbach alfa katsayis1 0,89 cikmistir. Olgegin yiiksek derecede giivenilirlige

sahip oldugu sdylenebilir.

1.4. Arastirmanin Hipotezleri

Bu aragtirmada yalin liretim uygulayan igletmelere iliskin durum tespitinin yanisira
asagidaki hipotezler de arastirilmaktadir.

Bos ve alternatif hipotezler su sekildedir:

2 Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler I¢in Veri Analizi El Kitabi, 11. Baski, Pegem Yayincilik, 2010,
Ankara, s. 158.
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Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri ile iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde
hesaplanabildigi goriisiine katilim acisindan standart maliyet yontemini kullanan
isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri ile iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde
hesaplanabildigi goriisiine katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan
isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmasik oldugu
goriisii acisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan
isletmeler agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmagik oldugu
goriisii acisindan standart maliyet yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan
isletmeler agisindan anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile
kullanmayan isletmeler a¢isindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile
kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir gorlisii acisindan personel biiylikliiklerine gore isletmeler agisindan
anlaml bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir goriisii acisindan personel biiylikliikklerine gore isletmeler acisindan
anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Standart maliyet yOnteminin negatif sapmalar1 azaltmak ve genel iretim
giderlerinin dagitimimni iyilestirmek i¢in stoklarin artmasma neden olmaktadir
gorilisiine katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile
kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Standart maliyet yonteminin negatif sapmalar1 azaltmak ve genel iiretim
giderlerinin dagitimini iyilestirmek i¢in stoklarin artmasmma neden olmaktadir
gorligiine katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile

kullanmayan igletmeler ag¢isindan anlaml bir farklilik vardir.
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» Ho: Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kagmmak i¢in biiyiik partiler

halinde tiretime neden olmaktadir goriisiine katilim acisindan standart maliyet
yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan isletmeler acgisindan anlamli bir
farklilik yoktur.
Hi: Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kaginmak i¢in biiyiik partiler
halinde {iiretime neden olmaktadir goriisiine katilim agisindan standart maliyet
yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir
farklilik vardir.

» Ho: Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biliyliik miktarlarda
satin almaya neden olmaktadir goriisiine katilim agisindan standart maliyet
yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir
farklilik yoktur.

Hi: Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biiyilk miktarlarda
satin almaya neden olmaktadir goriisiine katilim agisindan standart maliyet
yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir

farklilik vardar.

1.5. Arastirmanin Bulgular

Arastirma kapsaminda anket gonderilen isletmelerin bulunduklar1 illere gore

dagilimi Tablo 3.1°de gosterilmektedir.
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Tablo 3.1: Arastirma Kapsaminda Anket Gonderilen Isletmelerin Bulunduklari Illere Gére

Dagilim1 .
) . Toplam | Isletmenin | Toplam
Isletmenin . Isletme | Icindeki Bulupdugu Isletme | I¢cindeki
Bulundugu Il Sayis1 | Yiizdesi 11 Sayis1 | Yiizdesi
Ankara 4 1,90% Kayseri 1 0,50%
Antalya 1 0.50% | i rkareli |2 0,00%
Aydin 1 0.50% | Kk ocaeli 18 8,409
Balikesir 1 0,50% | Konya 7 3,30%
Bilecik 2 0,90% | Manisa 6 2,80%
Bolu 3 1,4% Mardin 1 0,50%
Bursa 96 44,70% | orqy 1 0,50%
Denizli 2 0,90% | Rjze 1 0,50%
Eskigehir 4,20% Sakarya 5 2,30%
Hatay 0.50% | Tekirdag 6 2,80%
Istanbul 27 12,60% | zonguldak |1 0,50%
izmir 19 8,80%0
TOPLAM 215

Tiurkiye capinda yalin iiretim uyguladigi tespit edilen 215 isletmeye anket
gonderilmistir. Anket gonderilen isletmelerin %44,70’i Bursa’da, %12,60’1 Istanbul’da,
%8,8°1 Izmir’de, %8,40’1 da Kocaeli'nde faaliyet gdstermektedir. Diger isletmeler ise
Ankara (%1,90), Antalya (%0,5), Aydm, (%0,5), Balikesir (%0,5), Bilecik (%0,9), Bolu
(%1,4), Denizli (%0,9), Eskisehir (%4,20), Hatay (%0,5), Kayseri (%0,5), Kirklareli
(%0,9), Konya (%3,3), Manisa (%2,8), Mardin (%0,5), Ordu (%0,5), Rize (%0,5), Sakarya
(%2,30), Tekirdag (%2,80), Zonguldak (%0,5) illerinde faaliyet gdstermektedir.

1.5.1. Anketi cevaplayan isletmelerin faaliyet alanlar

Arastirma Tirkiye’de yalin iiretim uygulayan isletmelere yonelik gerceklestirilmis
olup, arastrma sonucunda degerlendirmeye alinan toplam anket sayis1 84’tiir. Anket
gonderilen ve anketi cevaplayan isletmelerin faaliyet alanlarina gére dagilimi Tablo 3.2°de
verilmistir. Yalm {iretim uyguladig: tespit edilen ve anket gonderilen igletmelerin biiyiik
cogunlugu (%43,3) otomotiv ve yan sanayiinde faaliyet gdstermektedir. Anket yollanan
diger isletmelerin; %8,4’1 tekstil, %7,9’u makine-metal, %1,9’u gida-tarim, %3,3’li ingaat
yapt, %35,1°1 elektronik, %2,3’i kimya, %1,4’1 enerji, %0,5’1 aliiminyum, %4,2’si demir-
celik, ,%1,9’u mobilya, %2,3’li cam isleme, %0,9’u lastik, %1,4’1 plastik, %0,5°1 de saglik

sektoriinde faaliyet gostermektedir. Diger olarak gruplanan isletmeler (%14,9); depolama
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sistemleri, yat¢ilik, giivenlik sistemleri, kuyumculuk, yalitim alanlarinda faaliyet

gostermektedir.

Anketi cevaplayan isletmelerin dagilimi ise su sekildedir; % 60,7’si otomotiv ve

otomotiv yan sanayiinde, % 13,1°1 tekstil, % 4,8’1 makine-metal, %3,6’s1 enerji, %2,4’1

insaat-yap1, %2,4’li elektronik, %2,4’i demir ¢elik ve %2,4’1 plastik alaninda faaliyet

gostermektedir. Anketi cevaplayan diger isletmeler ise gida-tarim (%]1,2), kimya (%]1,2),
aliminyum (%1,2), mobilya (%]1,2), cam isleme (%]1,2), lastik (%1,2) ve saglk (%1,2)

alaninda faaliyet gostermektedir.

Tablo 3.2: Arastrma Kapsaminda Anket Gonderilen ve Anketi Cevaplayan

Isletmelerin Faaliyet Alanlar1

Faaliyet Gosterdigi Alan c c g = s g
S s 3 E 22
S 7 T = < =
= = = g £ E % é
& | =ED Sz =7
-] ) 172} — e [ 7]
CE |BES2 |3&d|l 8§ =
<5 | €228 |€z3g/€23 S
< 4 <L L = = <O | <O =~
Otomotiv-Otomotiv Yan Sanayi | 93 % 43,3 51 % 60,7
Tekstil 18 % 8,4 11 % 13,1
Makine-Metal 17 % 7,9 4 % 4,8
Gida-Tarim 4 % 1,9 1 % 1,2
Insaat-Yapi 7 % 3,3 2 % 2,4
Elektronik 11 % 5,1 2 % 2,4
Kimya 5 % 2,3 1 % 1,2
Enerfji 3 % 1,4 3 % 3,6
Aliiminyum 1 % 0,5 1 % 1,2
Demir-Celik 9 % 4,2 2 % 2,4
Mobilya 4 % 1,9 1 % 1,2
Cam Isleme 5 % 2,3 1 % 1,2
Lastik 2 % 0,9 1 % 1,2
Plastik 3 % 1,4 2 % 2,4
Saghk 1 % 0,5 1 % 1,2
Diger 32 % 14,9
Toplam 215 % 100 84 %100
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1.5.2. Anketi cevaplayan isletmelerin ortalama cahsan sayilari

Arastirmaya katilan igletmelerin ortalama calisan sayilar1 Tablo 3.3°de verilmistir.
Aragtirmaya katilan isletmelerin %29,76°s1 250 kisiden az, %30,95°1 251-400 Kisi arasinda,
%15,48’1 de 401 — 600 kisi arasinda, %5,95’1 601-900 kisi arasinda, %8,33’t1 901-1500
kisi arasinda, %9,52’side 1500 kisiden fazla ¢alisan sayisina sahiptir.

Tablo 3.3: Arastirmaya Katilan Isletmelerin Ortalama Calisan Sayilar1

Anketi Cevaplayan Anketi Cevaplandiranlar

Calisan Sayis1 Isletme Sayisi Icindeki Yiizdesi
1500 kisiden fazla 8 9,52%
901-1500 kisi 7 8,33%

601-900 kisi 5 5,95%

401-600 kisi 13 15,48%

251-400 kisi 26 30,95%

250 kisiden az 25 29,76%
TOPLAM 84 100,00%

Isletmelerin biiyiikliigiine iliskin cesitli kurum ve kurulus tarafindan ¢alisan sayisi,
sermaye miktar1 vb Olciitlere gore diizenlenmis ¢ok fazla tanim bulunmaktadir. Calisan
sayisi, 0lgme ve karsilastirma kolaylig1 agisindan en fazla kullanilan 6lgiittiir. Kiigiik ve
Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bagkanligi'na gore®;

v’ 1-9 calisan sayisina sahip isletmeler, mikro isletme
v’ 10-49 ¢alisan sayisina sahip isletmeler, kiiciik isletme
v 50-250 ¢alisan sayisina sahip isletmeler de orta biiytikliikteki isletmelerdir.

Bu tanima gore arastrmaya katilan isletmelerin yaklagik %70’inin biiyiik 6lgekli
isletme oldugu goriilmektedir. Yapilan goriismelerde yalin iiretim uygulayan mikro ve
kiiciik olcekli isletme tespit edilememistir. Dolayisiyla isletmelerin yaklasik %30°u da orta
biiyiikliikteki isletmelerden olusmaktadir. Ileri iiretim tekniklerinin uygulanmasma ydnelik
girigim, biliylik Olcekli isletmelerde daha yiiksektir. Ciinkii egitimler ve bu tekniklerin
isletmelerde uygulanabilmesi ¢ok fazla yatirim, dolayisiyla ¢ok fazla sermaye

gerektirmektedir.

® KOBilerin Tammu, Nitelikleri ve Siniflandirilmas: Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, 18 Kasim 2005,
Say1 25997, http://www.kosgeb.gov.tr/Pages/Ul/Baskanligimiz.aspx?ref=2 (20.11.2010)
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1.5.3. Anketi cevaplayan isletmelerin, maliyet muhasebesi verilerinin kullanim

amaclarina verdikleri 6nem dereceleri

Arastirmaya katilan isletmelere, maliyet muhasebesi verilerinin isletmelerdeki
kullanim amaglar1 siralanarak bunlarin isletmeleri icin 6nem derecesini asagidaki dlcege
gore isaretlemeleri istenmistir:

. Hi¢ Onemli Degil
. Onemli Degil

. Kararsizim

. Onemli

. Cok Onemli

Alinan cevaplara “Hi¢ Onemli Degil” cevabi 1, “Cok Onemli” cevabi 5 olmak
iizere; 1-5 aras1 agirlik verilmis ve her bir neden icin 5,00 iizerinden bir ortalama
hesaplanmistir. Anketi cevaplayan igletmelerdeki, maliyet muhasebesi verilerinin kullanim
amaglarinin 6nem derecelerine yonelik sorunun cevaplar1 ve cevaplarin ortalamalar1 Tablo
3.4’te verilmistir.

Tablo 3.4: Anketi Cevaplayan Isletmelerin Maliyet Muhasebesi Verilerini
Kullanma Amagclarinin Onem Dereceleri

30 = - S 2 g

2 | B | oy |2 | 22 z| g

Maliyet Muhasebesi | = | 4 E 2 = £ 0

o . £ — < 5 =) o s 2@ = i

Verilerini 2 = = = » = E g =

Kullanma Amaglarimz | :O© = e © < @ S % (@] 2

Onem Derecesine :é © < 8= g

Gore Isaretleyiniz.

- 28 56

Karar Verme -- -- (%33,3) | (%66,7) 84 4,67 | 0,47
- 1 1 28 54

Maliyet Yonetimi (%1,2) | (%1,2) | (%33,3) | (%64,3) 84 4,60 | 0,58
- 1 25 55

Mamul Fiyatlama (%1,2) |3 (%3,6) | (%29,8) | (%65,5) 84 4,59 | 0,62
- 1 35 48

Biit¢eleme ve Kontrol (%1,2) -- (%41,7) | (%57,1) 84 4,54 | 0,56
Finansal Tablolar -- 8 29 44

Hazirlamak (%9,5) |3 (%3,6)| (%34,5) | (%52,4) 84 4,30 | 0,92
1 45 30

Performans Degerlemesi | (%1,2) | 6 (%7,1) | 2 (%2,4) | (%53,6) | (%35,7) 84 4,15 | 0,87

Maliyet muhasebesi verilerinin kullanim amaglarinin tamaminin ortalamasi 4,00’ iin

iizerindedir. Isletmeler maliyet muhasebesi verilerinin karar vermede kullanimini (4,67
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ortalama) ilk sirada 6nemli olarak gérmektedirler. Anketi cevaplayan igletmelerin tamamu,
maliyet muhasebesi verilerini kararlar verilirken kullanimini 6nemli (ve ¢ok Onemli)
gormektedir. Isletmeler maliyet muhasebesi verilerinin, maliyetlerin ydnetiminde
kullanimini ise 4,60 ortalama ile ikinci sirada dnemli olarak gormektedirler. Maliyetler bir
neden degil, sonugtur, bu nedenle isletmelerin maliyet muhasebesi verilerinin maliyetlerin
yonetiminde kullanilmasini ikinci sirada onemli olarak goérmeleri yerindedir. Maliyet
verilerinin, mamul fiyatlamada kullaniminin ortalamasi 4,59 ile {iglincli sirada O6nemli
olarak goriilmektedir. Mamullerin fiyatin1 belirlemede, maliyetlerin yaninda farkh
unsurlarinda artik dikkate alindig1 buradan ¢ikarilabilir. Yasanan yogun rekabet isletmeleri
bazen maliyetlerinin altinda fiyatlarla satis yapmaya zorlamaktadir. Maliyet muhasebesi
verilerinin performans degerlemesinde kullanimi ise 4,15 ortalamayla son sirada 6nemli
olarak gorilmiistiir. Buradan yeni iiretim ortamlarinda finansal verilerin, performans

degerlemedeki roliiniin azaldig1 gériilmektedir.

1.5.4. Anketi cevaplayan isletmelerin mamul maliyetini hesaplama yontemleri

Yalin iiretim uygulayan igletmelerin mamul maliyetlerini nasil hesapladiklarmi
tespit etmeye yonelik olarak “Isletmenizde mamul maliyetini hesaplamada hangi
yontemleri kullanmaktasiniz?” sorusu yoneltilmistir. Mamul maliyetini hesaplama
yontemleri siralanarak birden fazla segenek isaretleyebilecekleri belirtilmistir.

Maliyetlerin hesaplanan zamanina gore, isletmelerin tercih ettigi maliyet yontemleri
Tablo 3.5te verilmistir. isletmelerin %30’u standart maliyet yontemini, %401 fiili maliyet
yontemini, %30’u ise her ikisini birden kullandiklarini belirtmistir.

Tablo 3.5: Anketi cevaplayan isletmelerin maliyetleri hesaplama zamanina gore
kullandiklar1 maliyet yontemleri

Maliyetlerin Hesaplanma Zamanina | F Yiizde
Gore Maliyet Yontemleri

Standart Maliyet Yontemi 25 %30
Fiili Maliyet Yontemi 34 %40
Her ikisini birden kullandigini belirten | 25 %30
Toplam 84 %100
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Tablo 3.6’da ise maliyetlerin saptanma sekline gore anketi cevaplayan isletmeler
gruplandirilmigtir.

Tablo 3.6: Anketi cevaplayan isletmelerin maliyetlerin saptanma sekline gore
kullandiklar1 maliyet yontemleri

Maliyetlerin saptanma sekline gore F Yiizde
maliyet yontemleri

Satha Maliyet Yontemi a7 %56
Siparis Maliyet Yontemi 33 %39
Safha-Siparis Maliyet Yontemi 4 %5
Toplam 84 %100

Maliyetlerin saptanma sekline gore maliyet yontemlerine bakildiginda, isletmelerin
%356’s1 maliyetlerini satha maliyet yontemine gore, %39 u siparis maliyet yontemine gore
hesapladigin1 belirtmistir. Isletmelerin %5’i her iki yontemi birden kullandiklarmi
belirtmistir.

Yalin iiretim uygulayan isletmelerin {iriinlerle ilgili kararlarin alinmasinda
kullandiklar1 maliyetleme teknikleri ise tablo 3.7°de verilmistir.

Tablo 3.7: Yalin iretim uygulayan isletmelerde iriinlerle ilgili kararlarin
almmasinda kullanilan maliyetleme teknikleri

Kararlarin alinmasinda kullamilan | F Yiizde
maliyetleme teknikleri

Tam maliyet yontemi 59 | %70
Degisken maliyet yontemi 12 | %14
Hedef maliyet yontemi 10 | %12
Faaliyet Esasina Dayali Maliyet | 3 %4
Yontemi

Toplam 84 | %100

Yalin iiretim uygulayan isletmelerde iiriinlerle ilgili kararlarin alinmasinda tam
maliyetleme yonteminin kullanimi %70 oranla biiyiikk ¢ogunlugu olusturmaktadir. Bunu
%14 ile degisken maliyet yontemi, %12 ile hedef maliyet yontemi ve %4 ile faaliyet
tabanli maliyet yontemi takip etmektedir. Ileri iiretim tekniklerinin uygulandig1 arastirma
kapsamindaki isletmelerde de gilincel maliyet ve yonetim muhasebesi yaklasimlarmin

kullanim1 ¢ok diisiik seviyededir. Isletmelerin, {iretim alanlarinda kendilerini yenilerken,
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isletmenin diger fonksiyonlarinda bu yeniliklere uyumlu arayislara girmedikleri buradan

cikarilabilir.

1.5.5. Anketi cevaplayan isletmelerin mamul fiyatin1 belirleme yontemleri

Anketin besinci sorusunda yalin iiretim uygulayan isletmelerin mamul fiyatlarini
hangi esaslara gore belirledigi tespit edilmeye calisgilmistir. Mamul fiyatlarin1 belirleme
yontemleri siralanarak, birden fazla segenek isaretleyebilecekleri belirtilmistir. Ayrica
diger segenegi de eklenerek farkli bir yontem kullananlarin belirtmesi istenmistir.

Isletmelerin bir kismi1 bu soruda tek yontem isaretlerken, bir kismu da birden fazla
yontemi isaretlemistir. Tablo 3.8’de Oncelikle mamul fiyatin1 belirlerken tek yontem
kullanan ve birden fazla yontem kullanan igletme sayilar1 verilmektedir. Arastirmaya
katilan igletmelerin %39’u mamul fiyatim1 belirlerken tek yontem kullandigini, %61°1 ise
birden fazla yontemi dikkate aldigini belirtmistir.

Tablo 3.8: Mamul Fiyatim1 Belirlerken Tek Yontem Kullanan ve Birden Fazla
Yoéntem Kullanan Isletmeler

Mamul Fiyatin1 Belirlerken F %
Tek Yontem Kullanan 33 39
Birden Fazla Yoéntem Kullanan 51 61
Toplam 84 100

Tablo 3.9°da mamul fiyatmi belirlerken tek yontem kullandiklarmi belirten
isletmelerin hangi yontemi kullandiklar1 verilmistir. Tek yontem kullandigini belirten
isletmelerin 23’1 (%70), tam maliyet + kar marjina gore, 5’1 (%15) degisken maliyet + kar
marjina gore fiyatlarii belirlediklerini belirtmislerdir. Isletmelerden 1°i (%3) rakiplerin
fiyatima gore, 3’4 (%9) miisteri talebine gore, 1’1 de (%3) pazarlama yoOneticilerinin

yargilarina gore belirledigini belirtmistir.
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Tablo 3.9: Fiyat Belirlemede Tek Y&ntem Kullanan Isletmelerin Kullandiklar1 Yntemler

Tek Yontem Kullanan isletmelerin Kullandiklan | F Tek Yontem Toplam i¢indeki
Yontem P.(u.llanaplar %
Icindeki %

Tam Maliyet + Kar Marjina Gore 23 70 27
Degisken Maliyet + Kar Marjma Gore 5 15 6
Rakiplerin Fiyatina Gore 1 3 1
Miisteri Talebine Gore 3 9 4
Pazarlama Yoneticilerinin Yargilarina Gore 1 3 1

Tek yontem Kullananlarin Toplam 33 100 39
Toplam 84 100

Tablo 3.10’da anketi cevaplayan isletmelerin mamul fiyatmi belirlerken
basvurduklar1 yontemler verilmistir. Mamul fiyat1 belirleme yOntemlerinden isletmeler
tarafindan en fazla kullanilan yontem, 49 isletmenin (%34,3) isaretledigi “tam maliyet +
kar marj1” yontemidir. Bunun %27’si {iriin fiyatlarin1 belirlemede tek basina geleneksel
sisteme yani tam maliyet + kar marjina gore hareket ettigini belirtmistir. Diger kisim
(%7,3°liik), diger yontemlere ilave olarak tam maliyet + kar marjin1 da dikkate aldiklarini
belirtmistir. Isletmelerin 19’u, %13.3’ii fiyatlarim belirlerken degisken maliyet + kar
marjmi, 17’°si pazarlama yoneticilerinin yargilarmi da dikkate aldiklarmi belirtmiglerdir.
Anketi cevaplayan isletmelerin 30’u yani %21°1 fiyatlarin1 belirlerken rakiplerin fiyatini,
28’1 yani %19,6’s1 miisteri talebini de dikkate aldiklarini belirtmistir. En az isaretlenen, 17
isletmenin mamul fiyatin1 belirlerken bagvurduklarini belirttigi “pazarlama yoneticilerinin
yargilarina gére” yontemidir.

Tablo 3.10: Anketi cevaplayan isletmelerin mamul fiyatin1 belirlerken
basvurduklar1 yontemler

Mamul Fiyati Belirleme Y ontemleri P

Tam maliyet + Kar marjina gore 49 34,3
Degisken maliyet + Kar marjina gore 19 13,3
Pazarlama yoneticilerinin yargilarina gore 17 | 11,9
Rakiplerin fiyatlarina gore 30 |21

Miisteri talebine gore 28 19,6
Toplam 1431100
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Bu sonuglardan firmalarin giiniimiiziin yogun rekabet kosullari altinda, tek bir
yonteme dayanarak degil, birden fazla unsuru dikkate alarak fiyatlarini belirledikleri
sOylenebilir. Ancak maliyet artt kar marji yontemine bagvurulmasi, yeni yonetim
muhasebesi anlayislar1 gergevesinde beklenmeyen ve istenmeyen bir durumdur. Ozellikle
hedef maliyetleme anlayisinin isletmede uygulanabilmesi i¢in bu anlayisin terk edilmesi
gerekmektedir. Ciinkii hedef maliyetleme yonteminin uygulanma mantigina ters
diismektedir. Ayrica yasanan yogun rekabet isletmelerin salt maliyetlerine gore hareket
etmesine engel olmaktadir. Isletmeler hayatta kalabilmek igin rakiplerinin fiyatlarni ve

miisteri taleplerini dikkate almak zorundadirlar.

1.5.6. Anketi cevaplayan isletmelerin genel iiretim giderlerinin dagitiminda

kullandiklar: anahtarlar

Calismanm teorik kismmda 6nemle {izerinde durulan sorunlardan biri; yeni tiretim
ortamlarinda maliyet unsurlarinin iirtin maliyeti igerisindeki degisen payma ragmen, genel
iiretim giderlerinin dagitiminda kullanilan anahtarlardi. Bu soruda yalin iiretim uygulayan
isletmelerin mamul maliyetlerindeki pay:1 gittikge artan ve dnemli bir kalem haline gelen
genel iiretim giderlerini iirlinlere dagitmada hangi anahtarlar1 kullandiklar1 tespit edilmeye
calisilmistir. Genel iiretim giderlerinin dagitilmasinda kullanilabilecek anahtarlar
srralanmis, birden fazla secenek isaretleyebilecekleri belirtilmis ve farkli bir anahtar
kullaniyorlarsa belirtmeleri istenmistir. Buna gore 84 isletme bu soruyu cevaplamistir.
Tablo 3.11’de anketi cevaplayan isletmelerin genel {iretim giderlerini dagitirken
kullandiklar1 anahtarlar ve bu anahtarlar1 kullanan isletme sayilar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.11 : Yalm Uretim Uygulayan Isletmelerin Genel Uretim Giderlerinin
Dagitiminda Kullandiklar1 Anahtarlar

Isletmenizde Genel Uretim Giderlerinin Dagitilmasinda | F %
Hangi Yontemler Kullanilmaktadir?

Direkt Iscilik Saati 47 | 28,1
Direkt Is¢ilik Giderleri Yiizdesi 13 7,8
Makine Saati 3% |21
Uretim Miktarlar 45 26,9
Direkt Ik Madde ve Malzeme Giderleri Yiizdesi 20 12
Faaliyet Tabanli Maliyet Yontemi 7 4,2
Toplam 167 | 100
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Tablo 3.11°de goriildiigii gibi genel tretim giderlerinin dagitiminda en ¢ok
kullanilan anahtarlardan ilki direkt iscilik saatidir. Isletmelerin 47°si, %28°1°i direkt is¢ilik
saatini genel iiretim giderlerinin dagitiminda anahtar olarak kullandiklarini belirtmistir.
Ikinci sirada en ¢ok kullanilan anahtar iiretim miktarlaridir. 45 isletme, yani isletmelerin
%26,9’u, genel lretim giderlerinin dagitiminda tretim miktarlarmi anahtar olarak
kullandiklarini belirtmistir. Ugiincii sirada, 35 isletmenin (%21) genel iiretim giderlerinin
dagitiminda kullandiklarini belirttikleri makine saati yer almaktadir. En az kullanilan
yontem son yillarda ortaya ¢ikan faaliyet tabanli maliyet yontemidir. Sadece 7 isletme
(%4,2), genel iretim giderlerinin dagitiminda faaliyet tabanli maliyet yontemini
kullandiklarmni belirtmistir. Bu tablodan da goriildiigii gibi isletmeler kullandiklari ileri

iiretim tekniklerine ragmen hacim tabanl anahtarlar1 kullanmaya devam etmektedirler.

Tablo 3.12°de genel tiretim giderlerinin dagitiminda tek anahtar kullanan ve birden
fazla anahtar kullanan isletmelerin sayilar1 ve yiizdeleri verilmistir. Isletmelerin %33’i
genel iiretim giderlerini mamullere yliklemede tek anahtar kullanirken, %67’s1 birden fazla
anahtar kullandiklarini belirtmislerdir. Buradan tek yiikleme orani kullanan 28 isletmenin
gider yeri ayrimina gitmedigi, saglikli bir maliyet dagitimi i¢in gerekli alt yapmin olmadigi
sOylenebilir. Oysa iiretim yaparken tiiketilen kaynaklarin ¢esitliligi cok sayida dagitim

anahtar1 kullanimin1 gerektirmektedir.

Tablo 3.12: Genel Uretim Giderlerinin Dagitiminda Tek ve Birden Fazla
Anahtar Kullanan Isletme Sayilar1

Genel Uretim Giderlerinin Dagitiminda F %
Tek anahtar kullanan 28 |33
Birden Fazla Anahtar Kullanan 56 | 67
Toplam 84 100

Genel iretim giderlerinin dagitiminda tek anahtar kullandigini belirten igletmelerin,

kullandiklar1 anahtarlar ve bu isletmelerin faaliyet alanlar1 tablo 3.13’te verilmistir.
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Tablo 3.13: Genel Uretim Giderlerinin Dagitiminda Tek Anahtar Kullanan
Isletmelerin Kullandiklar1 Anahtarlar

Giig dagitiminda kullanilan | Sektor F Tek Toplam
anahtarlar anahtar icindeki %
Kullananlar
icindeki %
Direkt ilk madde ve malzeme | Tekstil, insaat Yapi, Plastik | 3 11 4
giderleri yiizdesi Parca Uretimi
Direkt Iscilik saati Otomotiv, Makine-Metal, | 14 50 17
Insaat-Yap1
Direkt iscilik giderleri yiizdesi Otomotiv 3 11 4
Makine saati Otomotiv, Cam isleme 2 7 2
Uretim miktarlari Otomotiv, Makine-Metal, | 6 21 7
Plastik, Gida-Tarim
Tek Anahtar Kullananlarin 28 100 33
Toplam
Soruyu cevaplayan toplam 84 100

Uretim sistemlerinin degismesi ve yogun otomasyon, maliyet unsurlarmm (direkt
ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel liretim maliyetleri) {iriin maliyeti igerisindeki
paylarim1 degistirmektedir. Bu ¢alismada temel maliyet unsurlarimnin toplam iiretim
maliyetleri igerisindeki paylarma yoOnelik aragtrmanin yapilmamig olmasi bir
degerlendirme kisit1 olusturmaktadir. Ancak yinede iiretim sistemlerindeki degisikliklere
bagl olarak ve yiiksek teknolojiye dayanan {iretim ortamlarinda iiriin maliyeti i¢erisindeki
maliyet unsurlarmin paylarmmn degistigi bir gergektir. Isletmelerin %17’si kullandiklar
ileri iiretim teknikleri ve otomosyana ragmen hala iiriin maliyetindeki pay1 giderek azalan
direkt iscilik saatini ve %4°0 de direkt iscilik giderleri yiizdesini genel iiretim giderlerinin
dagitiminda tek bagina anahtar olarak kullanmaya devam etmektedir. Otomasyon ve esnek
iretim sistemleri ile birlikte iscilik giderlerinde bir azalma olurken genel {iretim
giderlerinde de onemli artiglar olmaktadir. Bu 6nemli kalemin hala, {irlin maliyetinde
gittikce azalan payr olan bir anahtarla dagitimi iiriin maliyetlerinde bozulmalara neden
olacaktir. Isletmelerin %4’ii direkt ilk madde ve malzeme giderleri yiizdesini genel iiretim
giderlerini dagitimmda tek basmna anahtar olarak kullandigini belirtmistir. Bu isletmeler
tekstil, insaat-yap1 ve plastik parga iiretimi alaninda faaliyet gdstermektedir. Isletmelerin
%?2’si makine saatini, %7’si de {iretim miktarlarin1 genel iiretim giderlerinin dagitiminda
tek basina anahtar olarak kullandiklarini belirtmistir. Genel iiretim giderlerinin mamullere

dagitimmdaki sorunlara karsilik gelistirilen, faaliyet tabanli maliyet yonteminin kullanim1
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yaygin olmamakla birlikte, higbir igletmenin tek basina anahtar olarak kullanmadigi1 anket

sonuglarindan goriilmektedir.

1.5.7. Standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin, kullanma amaglarinin

onem dereceleri

Isletmelere standart maliyet yonteminin kullanim amaglar1 siralanarak, bu yontemi
kullanan isletmelerden kullannom amaclarmi (maliyet kontrolii, standart maliyeti
hesaplamak, biitce diizenlemek, maliyet azaltma, yonetsel kontrol, stok degerleme,
performans degerleme, muhasebe kayitlarini basitlestirmek) asagida verilen dlcege gore
degerlendirmeleri istenmistir.

. Hi¢ Onemli Degil
. Onemli Degil

. Kararsizim

. Onemli

. Cok Onemli

Alman cevaplara “Hi¢ Onemli Degil” cevabi 1, “Cok Onemli” cevab1 5 olmak
iizere; 1-5 aras1 agirlik verilmis ve her bir neden icin 5,00 iizerinden bir ortalama
hesaplanmistir. Tablo 3.14’te standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin kullanma
amagclarinin 6nem dereceleri 6nem sirasina gore verilmistir. Anketi cevaplayan isletmelerin
50’si (%60) standart maliyet yontemini kullandigmi belirtmistir ve bu soruyu
cevaplamustir.

Stirekli iyilesme kiiltiiriiniin benimsendigi giiniimiiziin kosullarmmda standartlarin
hedef olarak benimsenmesi, siirekli iyilesme amacindan wuzaklasilmasma neden
olabilmektedir. Standart maliyetler ve onunla ilgili sapma analizleri de yalin {retim
felsefesine uygun olmayan davranislari tesvik etmektedir.* Ulusal ve uluslararasi
literatiirde siklikla deginilen ve yeni iiretim ortamlar: i¢in standart maliyet yonteminin
uygun olmadig1 yoniindeki yazinlara karsin, anketi cevaplayan igletmelerin %60°1 standart

maliyet yontemini kullanmaktadir.

4 Erdogan, a.g.m., s. 103,109.
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Tablo 3.14: Standart Maliyet Yoéntemini Kullanan Isletmelerin Kullanma
Amaglarmm Onem Dereceleri

| = z
Isletmenizde  Standart| & - _ S 55
Maliyet Yontemi | :© 2 = ] E > 5
Kullanihyorsa Kullanma - S ~ e S o £
Amaclarimz onem - | 5 e O = g S
Dercesine gore | 2’8 ) 5 2 = sz 2 £
isaretleyiniz? = A © M C o e o
1 20 29
9
Maliyet Kontrolii - (%2) | (%40) (%58) 50 4,56
Standart maliyeti - 1 22 (0/5 ; 5
Hesaplamak - (%2) | (%44) 50 4,52
4 1 21 24
. . (9%48)
Biitge Diizenlemek - (%8) | (%2) | (%42) 50 4,3
5 3 17 25
9 9
Maliyet Azaltma -- (%10) (%6) | (%34) (%50) 50 4,24
1 3 3 23 20
9
siusies] Rl @2) | ©o6) | @6) | @as) | P40 | 50 4,16
2 3 3 24 18
9
Stk Dgarlgms @) | ©o66) | @6) | @as) | P3O | 50 4,06
1 8 5 30 6
9
Performans Degerleme (%2) (%16) (%10) | (%60) | (%12) 50 3,64
Muhasebe Kayitlarimi 3 (%71 4) 8 22 (O/:OLgO)
Basitlestirmek (%6) (%16) | (%44) 50 3,58

Giliniimiiziin ileri teknoloji kullanimma dayanan {iretim ortamlarinda standart
maliyet yonteminin kontrol amaci bakimindan Onemini yitirmesine ragmen, standart
maliyet yontemini kullanan isletmelerin 49°u (%98) standart maliyet yonteminin maliyet
kontroliinde ¢ok 6nemli ve 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Bu da gdstermektedir ki
belirlenen standartlar ile gerceklesen rakamlar karsilastirilmakta ve sapmalara agiklamalar
getirilerek maliyetler kontrol edilmeye c¢alisilmaktadir. Standart maliyet hesaplamada,
standart maliyet yonteminin kullaniminin 6nemi ise 4,52 ortalama ile ikinci sirada yer
almaktadir. Standart maliyet yonteminin biit¢e diizenlemek i¢in 6nemi 4,30 ile {gilincii

sirada yer alirken, maliyetleri azaltmada kullanimma verilen 6nem ortalamasi 4,24 ile
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dérdiincii sirada yer almaktadir. Standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin %84°*ii
standart maliyet yonteminin maliyetleri azaltmada kullanim1 6nemli gérmektedir. Standart
maliyet yonteminin kullanim amaglarindan; performans degerleme ve muhasebe kayitlarini
basitlestirmek amaglarmin ortalamas: 4’tin altinda kalmistir. Bu durum, ileri iiretim
ortamlarinda finansal olmayan performans Olgiilerine duyulan gereksinimin artmasiyla
birlikte, standart maliyet yonteminin performans degerlemedeki Oneminin azalmaya
basladigimi  gostermektedir. Isletmelerin  %18°i° standart maliyetlerin performans
degerleme i¢cin 6nemli olmadigini, %10’u da kararsiz olduklarini belirtmislerdir. Ancak

isletmelerin %72’si’ standart maliyetleri performans degerleme icin 6nemli gérmektedirler.

1.5.8. Anketi cevaplayan isletmelerin muhasebe departmanlar1 acisindan
“artan Kkalite, artan kapasite, artan verimlilik, stoklardaki azahs ve

maliyetlerdeki azahs” in 6nemlilik diizeyi

Anketi cevaplayan isletmelerden; artan Kalite, artan kapasite, artan verimlilik,
stoklardaki azalis ve maliyetlerdeki azalisin isletmeleri i¢cin onem derecesini asagida

verilen Olgege gore degerlendirmeleri istenmistir.

. Hi¢ Onemli Degil
. Onemli Degil
. Kararsizim
o Onemli
. Cok Onemli
Alinan cevaplara “Hi¢ Onemli Degil” cevabi 1, “Cok Onemli” cevabi 5 olmak
iizere; 1-5 arast agirlik verilmis ve her bir neden icin 5,00 {izerinden bir ortalama

hesaplanmustir.

Bu soruyla yalin tiretim uygulayan isletmelerin muhasebe departmanlar1 agisindan
bu unsurlarm onemlilik diizeyi tespit edilmek istenmistir. Tablo 3.15’te bu faktdrlerin

onemlilik diizeyine iligkin veriler gosterilmektedir.

® Yiizdeler; 6nemli ve ok nemli cevaplarmin toplami
® Yiizdeler; 6nemli degil ve hig 6nemli degil cevaplarmnin toplanu
" Yiizdeler; 6nemli ve ok énemli cevaplarmin toplami
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Tablo 3.15: Isletmelerin Muhasebe Departmanlar1 Agisindan “Artan Kalite, Artan
Kapasite, Artan Verimlilik, Stoklardaki Azalis ve Maliyetlerdeki Azalis” m Onemlilik
Diizeyi

= = >
) > -
2 |2 - | 988
Q g 8 = g o]
- ) = = 5 o £
Asagidaki faktorlerin| — e = |E © = E =
onem derecesini | .2 % s s s & S E% £
isaretleyiniz. = A C ¥ [© o e o
22 62
Artan Verimlilik -- -- -- (%26,2) | (%73,8) 84 4,74
1 21 62
Artan Kalite — | @%12) | k25) | %738) | 84 4,73
22 62
Maliyetlerdeki Azalist --- -- -- (%26,2) | (%73,8) 84 4,71
1 1 2 41 39
Artan Kapasite %1,2) | (%1,2) | (%2,4) | (648.8) | (%464) | 84 4,38
1 7 4 30 42
Stoklardaki Azalis %1,2) | (%8,3)| (4.8) |(%357)| (%50) 84 4,25

Yalin iiretim ve ileri iiretim tekniklerinin isletmelerde kullaniminin sonucu olarak
verimlilikte artis olmakta, maliyetler azalmakta, {iriinlerin kalitesi artmakta, isletmelerde
kapasite artiglar1 gozlenmekte ve en biiyiik israflardan biri olarak goriilen stoklar
azalmaktadir. Anketi cevaplayan isletmelerin verdikleri 6nem derecelerine gére bu
faktorler siralanmustir. Bu faktorlerden artan verimliligi (4,74 ortalama) ve artan Kkaliteyi
(4,73 ortalama) isletmeleri igin ilk siralarda 6nemli olarak gormektedirler. Maliyetlerdeki
azalis 4,71 ortalama ile liglincii sirada, artan kapasite 4,38 ortalama ile 4. sirada yer alirken,

stoklardaki azalis 4,27 ortalama ile son sirada 6nemli olarak goriilmektedir.

Stoklarm isletmeler i¢in bir kambur oldugu, biitiin problemleri, israfi gizledigi ve
maliyetlerine ragmen, stoklardaki azalisa verilen 6nem ortalamasinin son sirada yer almasi,
isletmelerin hala stoklar1 yataklarinda rahat uyuyabilmek i¢in 6nemli bir unsur olarak
gordiiklerini gostermektedir. 1SO500°de yer alan 75 tekstil firmasmi kapsayan bir
arastirmada, igletmelerin tam zamaninda iiretim sistemini uygulama kararlarinda etkili olan
faktorler i¢inde; stoklarin azaltilmasi, onbir faktor iginde onuncu sirada yer almaktadir.®

Yapilan bu caliyma 13 yil Oncesinde yapilmis olmasina ragmen isletmelerin stoklara

® Adem Dursun, Tam Zamaninda Maliyet Muhasebesi Sistemi ve Bir Uygulama, Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Yayinlanmamis Doktora Tezi), Erzurum, 1998, s. 118.
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yonelik anlayislarida pek bir sey degismedigi goriilmektedir. Isletmelerde stoklar sorun
olarak goriilmemektedir. Oysa yeni iiretim ortamlarinda stoklar, israf olarak goriilmektedir
ve stoklarin etkin bir sekilde yonetimi ile isletmelerin zor duruma diismemek igin
kullandiklar1 ve aktifin dnemli bir yiizdesini olusturan 6nemli bir bilango kalemi olmaktan
artik ¢ikmistir. Teknolojideki degisimlerle birlikte {iiretim ortamlar1 degismistir ve
isletmelerin stok politikalar1 bu degisimlerden etkilenmistir. Bu da maliyet muhasebesini
ve geleneksel diisiinen muhasebecileri stoklar konusunda de§isime zorlamaktadir. Yeni
tretim ortamlarinda muhasebecilerin stok maliyetlerinin nedenlerini saptayip bunlari

ortadan kaldirmaya yonelik faaliyetlere baglamasi gereklidir.

1.5.9. Anketi cevaplayan isletmelerin muhasebe departmanlar1 acisindan

rekabet unsurlarinin 6nem dereceleri

Isletmelerin muhasebe departmanlarindan rekabet agisindan; fiyat, kalite, miisteri
hizmetleri, yenilik¢ilik, zamaninda teslim ve esneklik gibi faktorlerin 6nem derecesini

asagida verilen dlcege gore degerlendirmeleri istenmistir.

. Hi¢ Onemli Degil

. Onemli Degil

. Kararsizim

o Onemli

. Cok Onemli

Alinan cevaplara “Hi¢ Onemli Degil” cevabi 1, “Cok Onemli” cevabi 5 olmak

iizere; 1-5 arast agirlik verilmis ve her bir neden i¢in 5,00 {izerinden bir ortalama
hesaplanmistir. Tablo 3.16’da bu faktorlerin Onemlilik diizeyine iliskin veriler
gosterilmektedir. Bu soruyla muhasebe departmanlar1 agisindan rekabet unsurlarmin 6nem

derecesi tespit edilmek istenmistir.
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Tablo 3.16: Isletmelerin Muhasebe Departmanlar1 A¢isindan Rekabet Unsurlarmimn
Onem Dereceleri

= o= =
20 Pl —
P | 2 = |EEE

o) E »T 3 ©

= E = = g o IS

| E | E A £l B

SN R =

R | S 2 s|S |B&%| ©
17 67

Kalite -- -- -- (%20,2) | (%79,8) 84 4,80

3 81

Zamaninda Teslim -- -- (%3,6) | (%96,4) -- 84 4,71
1 28 55

Fiyat (%1,2) -- -- (%33,3) | (%65,5) 84 4,62
Miisteri Hizmet 5 26 53

Ustiinliigii -- -- (%6) (%31) | (%63) 84 4,57
4 7 35 38

Yenilikgilik (%4,8) | (%8,3) | (%41,7) | (%45,2) 84 4,27
3 6 9 38 28

Esneklik (%3,6) | (%7,1) | (%10,7) | (%45,2) | (%33,3) 84 3,97

Anketi cevaplayan isletmelerin rekabet unsurlarina verdikleri onem derecelerine
bakacak olursak, isletmeler; “Kalite” yi 4,80 ortalamayla ilk sirada 6nemli olarak
gormektedirler. Isletmelerin tamami kaliteyi rekabet acisndan 6nemli ve ¢ok &nemli
gormektedir. Isletmeler i¢in dnemli bir rekabet unsuru haline gelen zamaninda teslim ise
4,71 ortalamayla ikinci sirada onemli olarak goriilmektedir. “Fiyat™1 4,62 ortalama ile
isletmeler 3. sirada Onemli olarak goriirken, bunu miisteri hizmet {istiinligi (4,57
ortalama), yenilik¢ilik (4,27) ve esneklik (3,97) takip etmektedir. Sonug olarak isletmelerin
rekabet stlinligli elde edebilmek agisindan en fazla kaliteye Onem verdikleri

goriilmektedir.

Isletmeler giiniimiiziin rekabet kosullarmin isletmelerin yasamlarmi devam
ettirebilmek i¢in gerekli bir unsur haline getirdigi yenilik¢ilik ve esneklik gibi faktorleri
daha az Onemli gormektedirler. Anketi cevaplayan isletmeler en fazla yenilikgilik ve
esneklik faktdrlerinde kararsiz kalmislardir. Isletmelerin degisen rekabet kosullarma adapte
olabilmek ve siirekli artan ve degisen miisteri taleplerini karsilayabilmek icin esnek ve
yenilik¢i olmalar1 da gerekmektedir. Isletmeler artik fiyat disindaki alanlarda rekabet eder
hale gelmislerdir. Rekabet giicli kazanabilmek, degisen sartlara uyum saglayabilmek icin

isletmeler yenilikler yapabilmelidir. Isletmelerin iiriinlerini, hizmetlerini ve {iretim
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yontemlerini siirekli olarak degistirme ve yenileme islemi genel olarak tek bir kavram
altinda “innovasyon” olarak ifade edilmektedir. Bu Tiirkge’de “yenilik”, “yenileme” gibi
sozciiklerle karsilanmaya caligilsa da, anlami tek bir sozciikle ifade edilemeyecek kadar
genistir. Isletmeler, yapi, siireg, mal ve hizmetlerinde yaptiklar: yeniliklerle; maliyetlerin
azaltilmasi, Kkalitenin yiikseltilmesi, daha incelikli tiiketici istek ve ihtiyaglarmnin
karsilanmast gibi cesitli avantajlar1 kullanarak biiyiiyebilmekte ve genisleyebilmektedirler.®
Ayni zamanda isletmelerin ¢evresel faktorlerdeki degisimlere tepki verebilmeleri ve uyum
saglayabilmeleri iiretim siireglerinin esnek olmasmna baghdir. Isletmelerdeki esnek yapi
arttikga tiiketici istek ve beklentilerine daha hizli yanit verilebilir ve miisterilere daha iyi

hizmet sunulabilir.

1.5.10. isletmelerin geleneksel muhasebe sistemi ile ilgili yeni iiretim

ortamlarinda yasanan problemlere katihmlari

Isletmelerin geleneksel muhasebe sistemi ve yeni iiretim ortamlar1 arasindaki
uyuma yonelik verilen ifadeleri, yalin iiretimle birlikte gerekli degisikliklere yonelik
ifadeleri ve peformans Olgiitlerine yonelik verilen ifadeleri asagidaki Olgege gore

degerlendirmeleri istenmistir.

. Kesinlikle Katilmiyorum
. Katilmiyorum

. Kararsizim

o Katiliyorum

o Kesinlikle Katiliyorum

Alman cevaplara “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi 1, “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabt 5 olmak flizere; 1-5 arast agirlik verilmis ve her bir neden i¢in 5,00 {izerinden bir

ortalama hesaplanmstur.

S Zerenler, Muammer-Tiiker, Necdet- Sahin, Esen,

http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos mak/makaleler/Muammer%20ZERENLER%20-
%20Necdet%20T%C3%9CRKER%20-
%20Esen%20%C5%9EAH%CA4%BON/ZERENLER,%20MUAMMER%20VD.pdf ¢evrimigi 28.01.2011
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Bu béliimdeki sorular dért boliim olarak analiz edilmistir. Ik olarak geleneksel

muhasebe sistemleri ile yeni iiretim ortamlarinda yasanan problemleri tespit etmeye

yonelik agagidaki ifadeler incelenecektir.

>

>
>
>

Y VvV

Geleneksel muhasebe uygulamalar1 yeni tiretim uygulamalarina uygundur.
Geleneksel muhasebe sistemleri igletmeleri fazla stok yapmaya tesvik etmektedir.
Geleneksel muhasebe sistemleri yalin iiretim sistemini desteklemektedir.
Geleneksel muhasebe ve kontrol sistemleri iiretim performans ile ilgili gercekleri
gostermektedir.

Geleneksel muhasebe raporlar1 zamaninda degildir, bilgiler cok ge¢ saglanmaktadir
Geleneksel muhasebe sistemleri ile iriin maliyetleri dogru bir sekilde
hesaplanabilmektedir.

Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri fazla karmagiktir.

Daha sonra ulusal ve uluslararasi literatiirde yazan ve yeni iiretim ortamlarinda

standart maliyet yonteminin neden oldugu problemlere yonelik asagidaki ifadeler

incelenecektir.

>

Standart maliyet yontemi negatif sapmalar1 azaltmak ve genel iiretim giderlerinin
dagitimini iyilestirmek i¢in stoklarin artmasina neden olmaktadir.

Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kagmmak igin biiyiik partiler halinde
iiretime neden olmaktadir.

Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biiyiik miktarlarda satin

almaya neden olmaktadir.

Ugiincii boliimde yalin iiretimle birlikte gerekli degisikliklere yonelik asagidaki

ifadeler ele alinacaktir.

>

>

>

>

Yalmn degisikliklerin operasyonel ve finansal performansi nasil etkiledigini gésteren
muhasebe yontemlerine ihtiyag¢ vardir.

Uretim faaliyetleri ile muhasebe arasinda koprii kurulmali ve yalmn déniisiimii
yansitan finansal tablolar olugturulmalidir.

Yalin iiretim uygulayan isletmeler muhasebe ve kontrol yontemlerinde degisiklige
gitmelidirler.

Yalin ¢evrenin bilgi ihtiyaclar1 geleneksel tiretimin bilgi ihtiyaglarindan tamamen

farklidar.
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Son olarak da performans olgiitlerine yonelik asagidaki ifadeler incelenecektir.

» Mevcut ¢ogu performans Olgiitiiniin, muhasebe ile giighii bag1 vardir ancak tiretim
konular1 ile zayif bagi bulunmaktadir.

» Performans 0Olgiitleri cogunlukla finansal olmayan 6lgiitlerden olugsmalidir.

» Yonetim muhasebesi kontrol ve raporlamada finansal gostergelerle birlikte finansal
olmayan gostergelere de yer vermelidir.

» Performans olgiitleri basit olmali, anlamas1 ve uygulamasi kolay olmalidir.

» Performans oOlgiitleri zamaninda (saatlik, giinliik, haftalik) gorsel bir sekilde ve
herkesin anlayabilecegi sekilde sunulmalidir.

» Zamaninda teslimi, tirlin kalitesini, miigteri tatminini 6lgen yeni bir performans

Ol¢tim sistemi gelistirilmelidir.

1.5.10.1. Isletmelerin geleneksel sistemle yasanan problemlere katiimlar

Isletmelerin ileri iiretim tekniklerinin uygulandig1 ortamlarda geleneksel sistemle
yasanan problemlere katilimlarina yonelik sorunun cevaplar1 ve ortalamalari tablo 3.17°de

verilmistir.

Geleneksel muhasebe sistemine yoOnelik verilen ifadelere isletmelerin katilip
katilmadiklarna dair 5°1i likert segenekli 6nerme seklindeki sorularimiza verilen cevaplar
incelendiginde “Geleneksel muhasebe raporlar1 zamaninda degildir, bilgiler cok gec
saglanmaktadir” 6nermesine katilim 3,68 ortalamayla en yliksek katiliyorum cevabi verilen
6nerme olmustur. Anketi cevaplayan isletmelerin yaklasik %67°si’® bu ifadeye
katildiklarimi belirtmistir. Buradan, muhasebecilerin cogunlugunun muhasebe sisteminin,

yeni liretim ortamlar1 i¢in zamaninda veriler sunamadigi goriisiinde olduklar1 ¢ikarilabilir.

“Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik etmektedir”
onermesinin ortalamast 3,16°dir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde siklikla deginilen
noktalardan biri geleneksel muhasebe sistemlerinin verimlilik dl¢iilerinin igletmeleri fazla
stok yapmaya tesvik ettigidir. Isletmelerin bu &nerme igin diisiincelerine bakarsak;

isletmelerin  yaklasik %48’ bu ifadeye katildiklarmi, yaklasik %32'%’side

1% Yiizde; Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum cevaplarmin toplamidr.
! Yiizdeler; Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum cevaplarinin toplamidir.
12 Yiizdeler; Katilmiyorum ve Kesinlikle Katilmiyorum cevaplarinin toplamidir.
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katilmadiklarmi belirtmistir. Isletmelerin yaklasik %20’si bu 6nerme konusunda karasizim
secenegini isaretlemistir. Isletmelerin %48’inin goriigleri literatiirde yazanlarla ayni
dogrultudadir ve geleneksel sistemlerin fazla stok yapmaya tesvik ettigini
disiinmektedirler.

Tablo 3.17: Isletmelerin Geleneksel Muhasebe Sistemleri Ile Yasanan Problemlere
Katilimlar1

>
s | & 523
< 5|5 |8 S |25 BEF| o
X 2 = N s x 3 S o =
=E | E £ z |2z | 2E| S
= = = o = o= E < = ©
3= = S < s 5==| £
X M o N N ¥ m 3= @]
Geleneksel muhasebe
uygulamalar1 yeni iiretim 7 35 14 23 37
uygulamalarina uygundur. | %8,5 | %42,7 | %17,1 | %28.0 | %3,7 82 2,76
Geleneksel muhasebe
sistemleri isletmeleri fazla
stok  yapmaya tesvik 3 23 16 38 2
etmektedir %3,7 | %28 | %19,5| %46,3 | %2,4 82 3,16
Geleneksel muhasebe
sistemleri yaln {iretim
sistemini 3 24 20 28 7
desteklemektedir. %3,7 | %29,3 | %24,4 | %34,1 | %8,5 82 |3,15
Geleneksel muhasebe ve
kontrol sistemleri iiretim
performanst  ile ilgili 2 25 14 34 7
gercekleri gostermektedir. | %2,4 | %30,5 | %17,1 | %415 | %8,5 82 3,23
Geleneksel muhasebe
raporlart zamaninda
degildir, bilgiler ¢cok gec 17 10 36 18
saglanmaktadir 0 %21 | %12,3 | %44,4 | %22,2 81 3,68
Geleneksel muhasebe
sistemleri ile iriin
maliyetleri  dogru  bir
sekilde 9 22 15 34 1
hesaplanabilmektedir. %11,1 | %27,2 | %18,5| %42 %1,2 81 |2,95
Geleneksel maliyet ve
yonetim muhasebesi
sistemleri fazla | 4 28 15 33 1
karmasgiktir %4,9 |%34,6 | %18,5 | %40,7 %1,2 |81 2,98

“Geleneksel muhasebe sistemleri yaln {retim sistemini desteklemektedir.”
Oonermesinin ortalamasi 3,15°tir. Calismanin teorik kisminda belirtilen noktalardan biri
geleneksel muhasebe sistemlerinin yalin iretim sistemini desteklemedigi, bu nedenle

isletmelerin bir siire sonra yalin araglar1 uygulamaktan vazgectigi sorunuydu. Anketi
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cevaplayan isletmelerin yaklasik %43t bu oOnermeye katildiklarmi, %33°4 de
katilmadiklarmi  belirtmistir. Isletmelerin  yaklasik %24’ii kararsizim segenegini
isaretlemistir. En fazla kararsizim se¢eneginin isaretlendigi onermedir. Anketi cevaplayan
isletmelerin %33’1i beklenen goristedir ve isletmelerin %24’ de geleneksel muhasebe

sistemlerinin yalin iiretim sistemini destekleyip desteklemedigi konusunda kararsizdir.

“Geleneksel muhasebe ve kontrol sistemleri liretim performansi ile 1lgili gergekleri
gostermektedir.” onermesinin ortalamasi 3,23 ¢ikmistir. Yalin tiretim uygulamalar1 sonucu
iretim performansindaki artislari, deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasiyla elde
edilen kazanglari, geleneksel muhasebe ve kontrol sistemlerinin yansitamadigi ¢calismanin
teorik kisminda belirtilmisti. Hatta yalin {iretim araclarinin uygulanmasi sonucu,
kapasitedeki azaliglarin, stoklardaki azaliglarin geleneksel sistemlerde olumsuz olarak
degerlendirildiginden bahsedilmisti. Bu durumun Tirkiye’de yalin iiretim uygulayan
isletmeler icin gecerliligine baktigimizda anketi cevaplayan isletmelerin %350’si bu
onermeye katildiklarii belirtmistir, yani tersi goriistedir ve geleneksel sistemlerin iiretim
performanst ile ilgili gercekleri gosterdigini diisiinmektedir. Anketi cevaplayan
isletmelerin %33 ilinilin goriisleri ise teorik kisimda belirtilenle ayni1 dogrultudadir, yani bu
onermeye katilmadiklarmi belirtmislerdir. Isletmelerin %17’si ise kararsiz olduklarmi

belirtmistir.

“Geleneksel muhasebe uygulamalari yeni tretim uygulamalarma uygundur”
onermesi 2,76 ortalamayla en az ortalamayr almistir. Bu Onerme i¢in anketi
cevaplayanlardan beklenen, katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum segeneginin
isaretlenmesidir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde siklikla deginilen noktalardan biri,
geleneksel muhasebe uygulamalarmin yeni liretim ortamlarina uygun olmadigidir. Anketi
cevaplayan isletmelerin %51’1 bu Onerme i¢in katilmiyorum-kesinlikle katilmiyorum
cevabni isaretlemistir. Isletmelerin %17’si ise geleneksel muhasebe uygulamalarinm yeni
{iretim ortamlarma uygunlugu konusunda kararsizim secenegini isaretlemistir. Isletmelerin
yaklagik %31°1 ise geleneksel muhasebe uygulamalarini yeni iiretim ortamlarmma uygun
oldugu goriisiindedir. Buradan yeni iiretim ortamlarinda muhasebecilerin uyguladiklari
geleneksel sistemlerle sorunlar yasadiklar1 ve geleneksel sistemlerin yeni iiretim

ortamlarina uygunlugunu sorguladiklar1 ¢ikarilabilir.
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“Geleneksel muhasebe sistemleri ile iirlin maliyetleri dogru bir sekilde
hesaplanabilmektedir.” &nermesinin ortalamas: 2,95°tir. leri iiretim tekniklerinin
isletmelerde uygulanmaya baslanmasi ve yogun otomasyonla, geleneksel muhasebe
Sistemine gore olan, maliyet unsurlarinin iiriin maliyeti i¢indeki paylar1 degismistir. Bu
nedenle geleneksel sisteme gdore hesaplanan {iriin maliyetlerinin gercegi yansitmadig ileri
striilmektedir. Anketi cevaplayan isletmelerin ise yaklasik %38’i bu Onermeye
katilmadiklarini belirtmiglerdir ve literatirde yazilanlarla ayni goriistedirler. Yani
geleneksel muhasebe sistemlerti ile iiriin maliyetlerinin dogru bir sekilde hesaplanamadigini
diisinmektedirler. Isletmelerin yaklasik %19°u karasiz olduklarmi belirtmis, %43l de
geleneksel muhasebe sistemleri ile liriin maliyetlerinin dogru bir sekilde hesaplanabildigi

goriisiindedir.

“Geleneksel maliyet ve yoOnetim muhasebesi sistemleri fazla karmagiktir”
onermesinin ortalamasi 2,98’dir. Calismanin teorik kisminda, tiretim faaliyetlerinde Ki ve
islemlerdeki sadelesmenin ve basitligin yaninda geleneksel maliyet ve yonetim muhasebe
sistemlerinin karmasik oldugu belirtilmisti. Anketi cevaplayan isletmelerin %42’si bu
goriistedir ve bu onermeye katildiklarmi belirtmislerdir. Isletmelerin = %39,5’i
katilmadiklarin1 belirtmis ve geleneksel sistemlerin karmagik olmadigini diisiinmektedir,

%18,5’1 de kararsizim segenegini isaretlemistir.

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerde geleneksel muhasebe sistemleri ile
iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde hesaplanabildigi goriisiine katilim agisindan standart
maliyet yontemini kullanim arasinda bir farklilik olup olmadig1 Ho ve Hj hipotezlerine gore

Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir.

Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri ile {iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde
hesaplanabildigi goriisiine katilim acisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler

ile kullanmayan igletmeler agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri ile {iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde
hesaplanabildigi goriisiine katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler

ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuglar1 tablo 3.18’de verilmistir.
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Tablo 3.18: Uriin Maliyetlerinin Geleneksel ~Sistemlere Gére Dogru
Hesaplanabildigi Goriisii  A¢isindan Standart Maliyetleme Yontemini Kullanan ve
Kullanmayan Isletmeler A¢isindan Farklilik

N Ortalama Uzaklik
(MeanRank)

Qeleneksel Muhasebe Sistemleri Ile | Standart Mlyt Yont Kullanan 49 36,84
[ljre‘;gpll\gs:bylﬁe;?‘“ Dogru Bir Sekilde | ¢\ jart Miyt Yont Kullanmayan | 32 47,38
Test Istatistikleri
Ki Kare 4,198
Serbestlik Derecesi 1
Gozlenen Anlamlilik Diizeyi ,040

Tablo 3.18’de gorildiigii lizere geleneksel sisteme gore {liriin maliyetlerinin dogru
bir sekilde hesaplanabilmesi agisindan standart maliyet yOntemini kullanan ve
kullanmayan isletmeler arasinda fark olup olmadigmi belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunda, oo =0,05 anlamlilik diizeyinde (0,040<0,05 oldugundan)
istatistiki bakimdan fark oldugu belirlenmistir. Kruskal-Wallis test sonuglarindan ortalama
uzaklik degerlerine gore standart maliyet yontemini kullanmayanlar (47,38) standart
maliyet yontemini kullanan isletmelerden (36,84) daha fazla geleneksel sistemlerle iiriin

maliyetlerinin dogru hesaplanabildigi goriisiindedirler.

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerde ikinci olarak, geleneksel maliyet ve
yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmasik oldugu goriisiine katilim ile standart
maliyet yontemini kullanim arasinda bir farklilik olup olmadigi Ho ve Hj hipotezlerine gore

Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir.

Ho: Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmasik oldugu
goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan isletmeler

acisindan anlaml bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmasik oldugu
goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler

acisindan anlamli bir farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuglari tablo 3.19°da verilmistir.
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Tablo 3.19: Geleneksel Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Sistemlerinin Fazla
Karmagik Oldugu Goriisii Agisindan Standart Maliyetleme Yontemini Kullanan ve
Kullanmayan Isletmeler Agisindan Farklilik

N Ortalama Uzaklik
Geleneksel Maliyet ve Yonetim | Standart Mlyt Yont Kullanan 49 47,43
Muhasebesi Sistemlerinin Fazla N
Karmasik Oldugu Standart Mlyt Yont Kullanmayan 32 31,16
Test Istatistikleri
Ki Kare 10,764
Serbestlik Derecesi 1
Gozlenen Anlamlilik Diizeyi ,001

Tablo 3.19’da gorildigi tlizere geleneksel maliyet ve yOnetim muhasebesi
sistemlerinin fazla karmasik oldugu goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan
ve kullanmayan isletmeler arasinda fark olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunda, oo =0,05 anlamlilik diizeyinde (0,001<0,05 oldugundan)
istatistiki bakimdan fark oldugu belirlenmistir. Kruskal-Wallis test sonuglarindan ortalama
uzaklik degerlerine gore standart maliyet yontemini Kullananlar (47,43), standart maliyet
yontemini kullanmayan isletmelerden (31,16) daha fazla geleneksel maliyet ve yonetim

muhasebesi sistemlerinin karmasik oldugu goriistindedirler.

Ucgiincii olarak geleneksel muhasebe sistemlerinin isletmeleri fazla stok yapmaya
tesvik ettigi goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanim arasinda bir farklilik

olup olmadig1 Hp ve Hj hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir.

Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir gorlisii acisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile

kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri igletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir gorlisii agisindan standart maliyet yOntemini kullanan isletmeler ile

kullanmayan igletmeler a¢isindan anlamli bir farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuglar1 tablo 3.20’de verilmistir.
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Tablo 3.20: Geleneksel Muhasebe Sistemlerinin Isletmeleri Fazla Stok Yapmaya
Tesvik Ettigi Gorlisii Acisindan  Standart Maliyetleme Yontemini Kullanan ve
Kullanmayan Isletmeler A¢isindan Farklilik

N Ortalama Uzaklik
(MeanRank)
Geleneksel Muhasebe Sistemlerinin | Standart Mlyt Yont Kullanan 50 44,49

isl leri Fazl k Y
sletmeleri  Fazla Sto APMAYA | Standart Mlyt Yont Kullanmayan | 32 36,83

Tesvik Ettigi

Test istatistikleri

Ki Kare 2,296
Serbestlik Derecesi 1
Gozlenen Anlamhlik Diizeyi (p) ,130

Tablo 3.20’de goriildiigii tizere geleneksel muhasebe sistemlerinin igletmeleri fazla
stok yapmaya tesvik ettigi goriisii agisindan standart maliyet yontemini kullanan ve
kullanmayan isletmeler arasinda fark olup olmadigmi belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunda, oo =0,05 anlamlilik diizeyinde (0,130>0,05 oldugundan)

istatistiki bakimdan fark olmadig1 belirlenmistir.

Geleneksel sistemlerin isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik ettigi Onermesine
katilimin isletmelerin personel biiylikliiklerine gore farklilik gdsterip gostermedigini test

etmek i¢inde Kruskal Wallis Testi yapilmustir.

Ho: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik

etmektedir goriisii acisindan, personel biiytikliiklerine gore isletmeler agisindan anlamli bir

farklilik yoktur.

Hi: Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik
etmektedir goriisii acisindan, personel biiytikliiklerine gore isletmeler agisindan anlamli bir

farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuglari tablo 3.21°de verilmistir.

235




Tablo 3.21: Geleneksel Muhasebe Sistemlerinin Isletmeleri Fazla Stok Yapmaya
Tesvik Ettigi Goriisii A¢isindan Personel Biiyiikliiklerine Gore Isletmeler Acisindan
Farklilik

N Ortalama Uzaklik
(MeanRank)
Geleneksel Muhasebe Sistemlerinin | 250 kisiden az 23 22,30
ITsigirirlieg&trtiigiFazla Stok Yapmaya 251-400 kisi 23 46,15
401-600 Kisi 13 41,73
601-1500 kisi 9 52,11
1500 Kisiden fazla 8 42,50
Test istatistikleri
Ki Kare 21,781
Serbestlik Derecesi 4
Gozlenen Anlamlilik Diizeyi ,000

Tablo 3.21°de goriildiigii tizere geleneksel muhasebe sistemlerinin igsletmeleri fazla
stok yapmaya tesvik ettigi goriisli acisindan isletmelerin personel biiyiikliiklerine gore fark
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, a =0,05
anlamlilik diizeyinde (0,000>0,05 oldugundan) istatistiki bakimdan fark oldugu
belirlenmistir. Farkliligin anlamli olmasi nedeniyle isletmelerin ikili karsilastirmalari
Mann-Whitney U testi ile yapilmistir. Yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda, o =0,05
anlamlilik diizeyinde 251-400 kisi arasinda personel c¢alistiran isletmeler (p=0,000), 401-
600 kisi arasinda personel c¢alistiran isletmeler (p=0,002), ve 601-1500 kisi arasinda
personel calistiran isletmeler (0,001), 1500 kisiden fazla personel ¢alistiran isletmeler
(0,003), 250 kisiden az personel ¢alistiran isletmelerden daha fazla geleneksel sistemlerin

isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik ettigi goriisiindedirler.

1.5.10.2. Standart maliyet yonteminin ileri iiretim ortamlarinda neden oldugu

problemelere katilhim

Standart maliyet yOnteminin ileri {iretim ortamlarinda kullanimmin yarattig

sorunlara yonelik sorunun cevaplar1 ve ortalamalari tablo 3.21°de verilmistir.
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Tablo 3.22: Standart maliyet yonteminin ileri liretim ortamlarinda neden oldugu
problemelere iliskin sorunun cevaplar1 ve ortalamalari

>
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Y M 4 4 M XM (o 3-= O
Standart maliyet
yontemi negatif
sapmalar1 azaltmak ve
genel iiretim giderlerinin
dagitimin1  iyilestirmek
igin stoklarm artmasina |7 18 30 25 2
neden olmaktadir. %8,5 | %22 |%36,6 | %30,5 |%2,4 |82 2,96
Standart maliyet
yontemi hazirhik
stirelerinden  kaginmak
icin  blyik  partiler
halinde iiretime neden | 10 26 20 25 1
olmaktadir. %12,2 | %31,7 | %24,4 | %30,5 | %1,2 |82 2,77
Standart maliyet
yontemi  iskontolardan
yararlanmak icin biiylik
miktarlarda satin almaya | 8 24 17 29 4
neden olmaktadir. 29,8 | %29,3 | %20,7 | %35,4 | %4,9 |82 2,96

Standart maliyet yontemine yonelik verilen bu Onermeler ulusal ve uluslararasi
literatiirde yazan ve yeni iiretim ortamlarinda standart maliyet yonteminin kullaniminin
neden oldugu sorunlara yoneliktir. Ancak verilen cevaplara bakacak olursak 6nermelerin
ortalamalar1 ve bu Onermelere katilim beklenenden diisiik ¢ikmistir. “Standart maliyet
yontemi negatif sapmalar1 azaltmak ve genel iiretim giderlerinin dagitimini iyilestirmek
icin stoklarin artmasma neden olmaktadir.” énermesinin ortalamasi: 2,96’drr. Isletmelerin
yaklasik %31°1 bu Onermeye katimadigmi belirtmistir ve literatiirde belirtildigi gibi
standart maliyet yonteminin negatif sapmalar1 azaltmak icin stoklarin artmasina neden
olmadigmi diisiinmektedir. Isletmelerin %33’ii ise literatiirde yazilanlar ile ayn1 dogrultuda
diisiinmektedirler. Isletmelerin yaklasik %37’si bu &nerme icin karasizim segenegini

isaretlemistir. En fazla kararsizim se¢eneginin isaretlendigi 6nermedir.

“Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biiyiik miktarlarda satin
almaya neden olmaktadir.” dnermesinin ortalamas1 2,96’dr. Isletmelerin yaklasik %401

standart maliyet yOnteminin iskontolardan yararlanmak icin biiyiikk miktarlarda satin

237



almaya neden olduguna katilmaktadir. Anketi cevaplayan isletmelerin yaklasik %39°u ise

katilmadigini, %211 de kararsiz oldugunu belirtmistir.

“Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kagmmmak icin biiyiikk partiler
halinde iretime neden olmaktadir.” Onermesinin ortalamasi 2,77 bulunmustur. Anketi
cevaplayan isletmelerin yaklagik %44°i ulusal ve uluslararas: literatiirde yazan ve standart
maliyet yonteminin iskontolardan yararlanmak icin biiyiik miktarlarda satin almaya neden
oldugu goriisiine katilmamaktadirlar. Isletmelerin yaklasik %32’si ise bu &nermeye
katilmaktadir ve literatiirde yazilanlarla ayni goriistedirler. Isletmelerin yaklasik %24’ii ise

kararsizim se¢enegini isaretlemistir.

Aragtirma kapsaminda yer alan isletmelerde standart maliyet yontemi ile ilgili
onermelere katilim ile standart maliyet yontemini kullanim arasinda bir farklilik olup
olmadig1 Ho ve Hi hipotezlerine goére Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir. Yapilan

Kruskal-Wallis testinin sonuglari tablo 3.23’te verilmistir.

Tablo 3.23: Standart maliyet yontemi ile ilgili onermeler agisindan standart maliyet
yontemini kullanan ve kullanmayan isletmelerin karsilastiriimasi

Test Istatistikleri
= 2
% = E N g = o :: %) % i —
c=z 8= X 2P  REN
88 C N - 5 o © = 2
n =~ (@ ¥ wna | 04/
Standart maliyet yontemi negatif | Kullanan 50 | 33,28
sapmalar1 azaltmak ve genel 16,744 1 ,000
iretim giderlerinin  dagitimin
iyilestirmek icin stoklarm | Kullanmayan 32 | 54,34
artmasina neden olmaktadir
Standart maliyet yontemi hazirlik | Kullanan 50 32,67
stirelerinden kaginmak igin biiyiik 19,071 1 ,000
partiler halinde tretime neden |"Kyllanmayan 32 | 55,30
olmaktadir
Standart maliyet yontemi | Kullanan 50 32,83
iskontolardan yararlanmak icin 18,440 1 ,000
biiyiik miktarlarda satin almaya | Kullanmayan 32 | 55,05
neden olmaktadir

Ho: Standart maliyet yonteminin negatif sapmalar1 azaltmak ve genel {liretim

giderlerinin dagitimmi iyilestirmek ic¢in stoklarin artmasma neden olmaktadir goriisiine
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katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan isletmeler

acisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Standart maliyet yonteminin negatif sapmalar1 azaltmak ve genel lretim
giderlerinin dagitimmi iyilestirmek icin stoklarin artmasma neden olmaktadir goriisiine
katilim agisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler

acgisindan anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 3.23’te goriilldiigii lizere standart maliyet yonteminin negatif sapmalari
azaltmak ve genel iretim giderlerinin dagitimini iyilestirmek i¢in stoklarin artmasma
neden olmaktadir goriisii acisindan standart maliyet yontemini kullanan isletmeler ile
kullanmayan isletmeler agisindan anlamli fark olup olmadigin1 belirlemek amaciyla
yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, o =0,05 anlamlilik diizeyinde (0,000<0,05
oldugundan) istatistiki bakimdan fark oldugu belirlenmistir. Kruskal-Wallis test
sonuc¢larindan ortalama uzaklik (mean rank) degerlerine gore standart maliyet yontemini
kullanmayanlar (54,34) standart maliyet yontemini kullanan isletmelerden (33,28) daha

fazla standart maliyet yonteminin stoklarin artmasina neden oldugu goriisiindedirler.
Tablo 3.23’te yer alan ve test edilen ikinci hipotez;

Ho: Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kagmmak i¢in biiyiik partiler
halinde tiretime neden olmaktadir goriisiine katilim agisindan standart maliyet yontemini

kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamh bir farklilik yoktur.

Hi: Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kagmmak i¢in biiyiik partiler
halinde tiretime neden olmaktadir goriisiine katilim agisindan standart maliyet yontemini

kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 3.23’te goriildiigii tizere Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden
kacinmak i¢in biiyiik partiler halinde iiretime neden olmaktadir goriisii acisindan standart
maliyet yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamli bir fark
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, a =0,05
anlamhilik  diizeyinde (0,000<0,05 oldugundan) istatistiki bakimdan fark oldugu
belirlenmistir. Kruskal-Wallis test sonuglarindan ortalama uzaklik degerlerine gore
standart maliyet yontemini kullanmayan isletmeler (55,30) standart maliyet yontemini
kullanan isletmelerden (32,67) daha fazla standart maliyet yonteminin biiyiik partiler

halinde iiretime neden oldugu goriistindedirler.
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Yine ayni sekilde arastirma kapsaminda yer alan isletmelerde standart maliyet
yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biiyiik miktarlarda satin almaya neden olmaktadir
goriigiine katilim ile standart maliyet yontemini kullanim arasmnda bir farklilik olup

olmadig1 Ho ve H; hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir.

Ho: Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak i¢in biiyiikk miktarlarda
satin almaya neden olmaktadir goriisiine katilim acisindan, standart maliyet yontemini

kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlamh bir farklilik yoktur.

H;: Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak igin biiylik miktarlarda
satin almaya neden olmaktadir goriisiine katilim acisindan, standart maliyet yontemini

kullanan isletmeler ile kullanmayan isletmeler agisindan anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 3.23’te goriildiigii lizere Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak
icin biiylik miktarlarda satin almaya neden olmaktadir goriisii agisindan standart maliyet
yontemini kullanan igletmeler ile kullanmayan isletmeler acisindan anlamli fark olup
olmadigmi belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, o =0,05 anlamlilik
diizeyinde (0,000<0,05 oldugundan) istatistiki bakimdan fark oldugu belirlenmistir.
Kruskal-Wallis test sonuglarindan ortalama uzaklik degerlerine gore standart maliyet
yontemini kullanmayanlar (55,05) standart maliyet yontemini kullanan isletmelerden
(32,83) daha fazla standart maliyet yonteminin biiylik miktarlarda satin almaya neden

oldugu goriisiindedirler.

Bu sonuglara gore standart maliyet yontemini kullanmayan isletmeler, standart
maliyet yonteminin neden oldugu sdylenen sorunlara daha fazla katilmakta, standart

maliyet yontemini kullananlarin ¢ogunlugu ise bu sorunlari reddetmektedirler.

1.5.10.3. isletmelerdeki yalin faaliyetler sonucu gerekli degisikliklere yonelik

ifadelere katihhm

Tablo 3.24’te yalin faaliyetler sonucu gerekli degisikliklere yonelik verilen

ifadelere isletmelerin katilim yiizdeleri ve ortalamalar verilmistir.
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Tablo 3.24: Yalin faaliyetler sonucu gerekli degisikliklere isletmelerin katilim1

soruyu

cevaplandiran
isletme sayisi

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsiz
Katiliyorum
Kesinlikle
Katilhyorum
Ortalama

Bu

Yalin degisikliklerin
operasyonel ve finansal
performanst nasil
etkiledigini glsteren
muhasebe yontemlerine | O 2 10 53 16
ihtiyag vardir. %25 |%12,3 | %65,4 | %19,8 |81 4,02
Uretim faaliyetleri ile
muhasebe arasinda
koprii kurulmal1 ve yalin
doniisiimii yansitan
finansal tablolar | 0 2 3 50 26
olugturulmahdir. %2,5 |%3,7 |%61,7 |%32,1 |81 4,23
Yalin iiretim uygulayan
isletmeler muhasebe ve
kontrol  ydntemlerinde | O 4 10 47 20
degisiklige gitmelidirler. %4,9 | %12,3 | %58 | %24,7 |81 4,02
Yalin ¢evrenin  bilgi
ihtiyaglar1  geleneksel
iretimin bilgi
ihtiyaglarindan tamamen | 1 16 22 37 5
farklidir. %1,2 | %19,8 | %27,2 | %45,7 | %6,2 |81 3,36

“Uretim faaliyetleri ile muhasebe arasinda koprii kurulmali ve yalin doniisiimii
yansitan finansal tablolar olusturulmalidir” 6nermesi 4,23 ortalamayla en fazla ortalamaya

sahiptir. Isletmelerin yaklasik %94°ii bu 6nermeye katilmaktadir.

“Yalin ¢evrenin bilgi ihtiyaclar1 geleneksel iiretimin bilgi ihtiyaclarindan tamamen
farklidir” onermesi 3,36 ile en az ortalamaya sahip 6nermedir ve igletmelerin %21’i bu
onermeye katilmamakla birlikte isletmelerin yaklasik %27’si kararsizim segenegini
isaretlemistir. En fazla kararsizim segene@inin isaretlendigi Onermedir. Isletmelerin

yaklagik 9%52’si ise bu 6nermeye katilmaktadirlar.

“Yalin degisikliklerin operasyonel ve finansal performansi nasil etkiledigini
gosteren muhasebe yOntemlerine ihtiya¢ vardir” oOnermesinin ortalamasit 4,02°dir ve

isletmelerin yaklasik %851 bu 6nermeye katilmaktadir.
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“Yalin iiretim uygulayan isletmeler muhasebe ve kontrol yontemlerinde degisiklige
gitmelidirler” 6nermesinin ortalamasi 4,02°dir ve isletmelerin yaklasik %83’{i bu 6nermeye

katilmaktadir.

1.5.10.4. Isletmelerin performans él¢iitlerine yonelik ifadelere katihmlar:

Isletmelerin performans dlgiitlerine yonelik ifadelere katilimlarinmn sonugclar1 tablo
3.25’te gosterilmektedir. Performans olgiitlerine yonelik 6nermelerde en fazla ortalamay1
“Performans Olciitleri basit olmali, anlamas1 ve uygulamasi kolay olmalidir” Onermesi
4,30 ortalamayla almistir. Bunu 4,29 ortalamayla “Performans ol¢iimleri zamaninda
(saatlik, giinliik, haftalik) gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi sekilde
sunulmalidir” &nermesi takip etmektedir. Isletmelerin muhasebe departmanlarmim
performans Ol¢iitlerinin basit olmasi, anlamasinin ve uygulamasinin kolay olmasi gerektigi
ve sik araliklarla gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilesecegi sekilde sunulmasinda fikir
birligi i¢indedirler.

“Zamaninda teslimi, {iriin kalitesini, miisteri tatminini Olcen yeni bir performans
Olciim sistemi gelistirilmelidir” Onermesinin ortalamasi 4,25 ile {igilincii sirada yer

almaktadir.

“Yonetim muhasebesi kontrol ve raporlamada finansal gostergelerle birlikte
finansal olmayan gostergelerede yer vermelidir” Onermesinin ortalamasi 3,95°tir ve
isletmelerin yaklasik %82’si bu Onermeye katilmaktadir. Isletmelerin yaklasik %13’
kararsizim secenegini isaretlemistir, isletmelerin yaklasik %35°1 ise katilmadiklarmni

belirtmistir.

“Performans dlgiitleri ¢ogunlukla finansal olmayan Olglilerden olusmalidir”
Onermesinin ortalamasi 2,98°dir ve isletmelerin yaklasik %43l bu 6nermeye katildiklarini,
yaklasik %17°si ise kararsiz olduklarini belirtmistir. Isletmelerin yaklasik %40°1 ise bu
onermeye katilmadiklarini belirtmistir. Ustteki dnermeyle birlikte degerlendirdigimizde,
isletmelerin muhasebe departmanlar1 finansal olmayan gostergelere de yer verilmesi
gerektigi goriisiinde olmakla birlikte, finansal performans oOlgiitlerinin agirhigmin

azalmasini istememektedirler.
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Tablo 3.25: Performans olgiitlerinin nasil olmasi gerektigine yonelik sorunun
cevaplari ve ortalamalar1

=
£ E =5z
o £ 5 Slef B2 o
<z = N S| x5 So| E
€ £ £ g ZIEZ | 28| S
25 G 5 51288 L2 £
A 4 o M| X M mn3=| O
Geleneksel performans
Olgiitleri  yeni ydnetim
ve iiretim tekniklerine| 3 11 26 43
uygulanabilir. (%36) | 96131) | (%31) | (®51,2)| (P12 | 84 |33
Mevcut ¢ogu
performans  dl¢iistiniin,
muhasebe ile giiclii bagi
vardir  ancak  {retim
konular1 ile zayif bag: 1 16 21 43 3
bulunmaktadir. (%1,2) | (%19) (%25) (%51,2) | (%3,6) 84 |3,37
Performans olgutleri
cogunlukla finansal
olmayan olgiitlerden 7 27 14 33 3
olugmalidir. (%8,3) | (%32,1) (%16,7) (%39,3) | (%3,6) 84 |2,98
Yonetim muhasebesi
kontrol ve raporlamada
finansal ~ gostergelerle
birlikte finansal olmayan
gostergelere  de  yer 1 3 11 53 16 (%19)
vermelidir. (%1,2) | (%3,6) (%13,1) (%63,1) 84 |3,95
Performans olgutleri
basit olmali, anlamasi ve
uygulamasi kolay 0 1 2 52 29
olmalidir. (%1,2) (%2,4) (%61,9) | (%34,5) 84 14,30
Performans olgttleri
zamaninda (saatlik,
giinliik, haftalik) gorsel
bir sekilde ve herkesin
anlayabilecegi  sekilde 0 2 3 48 31
sunulmahdir. (%2,4) (%3,6) (%57,1) | (%36,9) 84 4,29
Zamaninda teslimi, {iriin
kalitesini, miisteri
tatminini 6lgen yeni bir
performans Olglim 0 2 6 45 31
sistemi gelistirilmelidir. (%2,4) (%7,1) (%53,6) | (%36,9) 84 4,25

“Mevcut cogu performans 6l¢iisiiniin, muhasebe ile giiclii bag1 vardir ancak iiretim
konular1 ile zayif bagi bulunmaktadir” Onermesinin ortalamasi 3,37’dir. Isletmelerin

yaklasik %55°1 bu onermeye katildiklarini belirtirken, %25°1 karasiz olduklarini, yaklasik
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%20’si de katilmadiklarmi belirtmistir. Kararsizim se¢eneginin en fazla isaretlendigi ikinci

Onermedir.

“Geleneksel performans dlgiileri yeni yonetim ve tiretim tekniklerine uygulanabilir”
onermesinin ortalamasi 3,3 tiir. Isletmelerin yaklasik %52’si katildiklarmi, %31°i kararsiz
olduklarini, yaklasik %17’si ise katilmadiklarin1 belirtmistir. En fazla kararsizim

seceneginin isaretlendigi dnermedir.

Anketi cevaplayan isletmelerinde goriisleri dogrultusunda yalin iiretim araglarinin
uygulandig1 isletmelerde performans 6lgme sistemi; iiretim siiresini, teslimlerin zamaninda
gergeklestirilmesini, iirlin kalitesini, miisteri tatminini 6lgebilmeli, bu Olciitleri anlamasi,

uygulamasi basit olmali ve zamaninda geribildirim yapabilmelidir.

1.5.11. Anketi Cevaplayan Isletmelerin Yahn Muhasebeyi Daha Once Duyup
Duymadiklarn

Yalin iiretim uygulayan isletmelere yalin muhasebe kavramini daha once duyup
duymadiklar1 yoniinde bir soru ydneltilmistir. Bu soruyu 83 isletme cevaplamistir ve
sonuglar tablo 3.26° da gosterilmektedir.

Tablo 3.26: Isletmelerin Yaln Muhasebe Kavrammi Daha Once Duyup
Duymadiklar1

F %
Evet 66 80
Hayir 17 20
Toplam 83 100

66 isletmenin muhasebe departmani daha Once yalin muhasebe kavramini
duyduklarini, 17 isletmede duymadiklarmi belirtmistir. Isletmeler yalin ddniisiime karar
verip bu konuda egitimlere basladiklarinda isletmenin her boliimiiniin de yalin olunmasinin
gerekliligi, bunun sadece iiretim bolimiiyle smnirli kalmamas: gerektigi konusunda
bilgilendirilmeler olmaktadir ve bu doniisiimiin yalin muhasebeyle de desteklenmesi
gerektigine deginilmektedir. Bu gostermektedir ki isletmelerin %20’sinde yalin egitimler
ve uygulamalar iiretim boliimii ve buradaki ¢alisanlarla smirli kalmistir. Hatta yetkili

kisilerle yapilan anket konusunda bilgilendirme goriismelerinde yalin iiretimin ne oldugu
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konusunda fikirleri olmayanlarla da karsilagilmistir. Arastirma kapsamindaki yalin iiretim
uygulayan isletmelerin %80’ininde muhasebe departmanlarinin yalin egitimlere katilmis

olduklar1 ve bu konular hakkinda bilgilendirilmis olduklar1 buradan ¢ikarilabilir.

1.5.12. Anketi Cevaplayan Isletmelerin Yalin Uretim Faaliyetleri Cercevesinde
Muhasebe Departmaninda Yaptiklar Faaliyetler

Isletmelere yalim muhasebe ile ilgili herhangi bir calismalari olup olmadig:
sorulmus ve bu konuda hangi ¢alismalar1 yaptiklar1 tespit edilmeye calisilmistir. Yalin
iiretimle birlikte muhasebe sisteminizde gerceklesen degisiklikler sorusunu 20 isletme bos
birakmig, 5 isletme ise herhangi bir degisikligin olmadigini belirtmistir. Bu soruyu
cevaplayan isletmelerin yalin {iretim faaliyetleri cercevesinde muhasebe sisteminde
yaptiklar1 faaliyetler tablo 3.27°de verilmistir.

Tablo 3.27: Anketi cevaplayan isletmelerin yalin {iretim faaliyetleri ¢ercevesinde
muhasebe departmaninda gerceklesen degisiklikler

F %
Siirekli olarak kayit islemlerinden, raporlardan ve diger muhasebe islemlerinden israfi | 33 17,6
ortadan kaldirmaktayiz.
Finansal tablolarimizin muhasebeci olmayanlar tarafindan da anlagilmasini sagladik. 36 19,3
Muhasebe raporlarindan gereksiz verileri ortadan kaldirdik. 30 16
Gegmis maliyetler yerine gelecek maliyetlerine daha fazla odaklanilmaktadir. 29 15,5
Deger akis maliyetlemeyi kullanmaktayiz. 0 0
Deger akis haritalamayi kullanmaktayiz. 9 4,8
Performans 6lgiilerini gdzden gecirip ekleme ve ¢ikarmalar yaptik. 22 11,8
Eskiye kiyasla miisteri i¢in yaratilan degerle daha fazla ilgilenmekteyiz. 28 15
Toplam 187 100

36 isletme (%19,3) finansal tablolarinin muhasebeci olmayanlar tarafindan da
anlagilmasmi sagladigmi, 33 isletme (%17,6) siirekli olarak kayit islemlerinden,
raporlardan ve diger muhasebe islemlerinden israfi ortadan kaldrmaya ¢alistiklarmni, 29
isletme (%15,5) geemis maliyetler yerine gelecek maliyetlerine daha fazla
odaklandiklarini, 28 igletme (%15) eskiye kiyasla miisteri i¢in yaratilan degerle daha fazla
ilgilenmekte olduklarmi belirtmistir. 22 isletme (%11,8) performans Ol¢iitlerini gézden

gecirip ekleme ve c¢ikarmalar yaptiklarmi, 9 isletme (%4,8) deger akis haritalamay1
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kullandiklarmni belirtmistir. Ancak dikkat ¢eken nokta yalin doniisiimle birlikte isletmelerin
israflar1 ortaya ¢ikarmak i¢in yapmalar1 gereken faaliyetlerden biri isletmelerindeki deger
akiglarinin belirlenmesi ve bunlarin haritalarinin ¢ikarilmasidir. Bu da gostermektedir ki
cogu isletmede yalin doniisim ve egitimler ve yapilan faaliyetler konusunda
bilgilendirmeler iiretim alantyla smirli kalmaktadir. Muhasebecilerin de ofislerinde
kaldiklart ve iretimde gerceklesen yenilik ve ilerlemelerden habersiz olduklari da
goriilmektedir. Deger akis maliyetleme ise firmalar tarafindan uygulanmamaktadir.
“Eskiye kiyasla miisteri i¢in yaratilan degerle daha fazla ilgilenmekteyiz” ‘i sadece 28
isletme isaretlemistir, oysa yalin diisiincenin baslangi¢ noktas1 miisteri ve miisteri géziinde
degerin tamimlanmasidir. Ancak yalin diisiince felsefesinden ziyade, isletmelerde sadece
yalin iiretim araglarinin iiretim alaninda uygulanmasi ve bundan birtakim faydalar elde

edilmesinin 6n planda tutuldugu yapilan gériismelerden ve cevaplardan ¢ikarilmaktadir.

1.5.13. Anketi Cevaplayan Isletmelerin Yahn Muhasebe ile ilgili ifadelere

Katilmlan

Yalin iiretim uygulayan isletmelerin yalin muhasebe ile ilgili verilen ifadeleri
asagida verilen Olgege gore degerlendirmeleri istenerek, yalin muhasebe ile ilgili ifadelere

katilimlar1 degerlendirilmek istenmistir.

. Kesinlikle Katilmiyorum
. Katilmiyorum

. Kararsizim

o Katiliyorum

o Kesinlikle Katiliyorum

Alman cevaplara “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi 1, “Kesinlikle Katiliyorum”
cevabi 5 olmak flizere; 1-5 aras1 agirlik verilmis ve her bir neden i¢in 5,00 {izerinden bir
ortalama hesaplanmistir. Tablo 3.28’de anketi cevaplayan isletmelerin yalin muhasebe ile
ilgili ifadelere verdikleri cevaplar, cevaplarin ortalamalar1 ve yiizdesel dagilimlar:
verilmistir. Yalin muhasebe ile ilgili ifadelerin tamaminin ortalamasi, kararsizlarin

sayisinin ¢ok olmasmdan dolay1 4,00’{in altinda kalmastir.

246



Tablo 3.28: Anketi Cevaplayan Isletmelerin Yalm Muhasebe ile Ilgili Ifadelere
Katilimlar1

£ £ . = |EZ
@3 S 2 o 2 5 «
R e 2 N 5 |X35 |53 £
Yahn Muhasebe ile ilgili = E £ e > =z % = 3
asagidaki ifadeleri| '3 E = g = z e s 5 IS
degerlendiriniz? Y M M M M Y M g .z @)
Yalin  muhasebe isletmenin 0 1 15 43 10
biiylime stratejisini destekler %1,4 %21,7 | %62,3 | %145 |69 | 3,90
Uretim  faaliyetleri ile ilgili
kararlar i¢in daha dogru bilgi| O 3 14 39 12
saglar. %4,4 %20,6 | %574 | %176 |68 | 3,88
Yalin iretim uygulamalarmi| O 2 13 45 8
tamamlar %2,9 %19,1 | %66,2 |%11,8 |68 | 3,87
Yaln muhasebe, yalin tiretimin
sonuglarmi daha dogru| O 4 14 42 9
olgmektedir. %5,8 %20,3 | %60,9 %13 69 |3,81
Yalin  muhasebe direkt ve
endirekt giderlerin dagitilmasi ile
ilgili daha  iyi yontem| O 2 19 40 8
saglamaktadir. %2,9 %27,5 %58 %11,6 69 3,78
Yalin muhasebe uygulamalar
sonucunda muhasebeci
olmayanlar finansal performansi| O 4 17 39 9
daha iyi anlayabilmektedir. %5,8 %24,6 | %56,5 %13 69 | 3,77
Yalin  muhasebe stoklardaki
azaligla ilgili daha dogru bilgi| O 5 16 39 7
saglar. %7,5 %23,9 | %58,2 | %104 |67 | 3,72
Yalin muhasebe iiriin
maliyetlerinin daha  dogru| O 7 14 40 8
hesaplanmasini saglamaktadir. %10,1 | %20,3 %58 %11,6 69 3,71
Yalin muhasebe miisteri degerine| 0 6 18 36 8
daha fazla odaklanmaktadir. %38,8 %26,5 %52,9 %11,8 68 3,68
Yalin muhasebede, muhasebe
fonksiyonuna  yalin  ilkeler| O 3 19 44 2
uygulanir. %4,4 %27,9 %64,7 %?2,9 68 3,66
Yalin muhasebe tamamen
geleneksel muhasebenin yerini 1 7 22 30 9
alabilir. %1,4 %10,1 | %31,9 | %43,5 %13 69 | 3,57
Geleneksel muhasebe | 1 7 16 45 0
yontemlerini destekler. %1,4 %10,1 | %23,2 | %65,2 69 3,52
Yalin diretim, yalin muhasebe| 2 10 21 29 6
olmadan yiiriitiilemez. %2,9 %14,7 | %30,9 %42,6 %38,8 68 3,40
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Yalin muhasebenin isletmenin biiylime stratejisini destekleyecegi ifadesine katilim
3,90 ortalamayla ilk sirada yer almaktadir. Isletmelerin yaklasik %76°s1*? yalin muhasebe
ile ilgili bu ifadeye katilmaktadirlar. Bunu sirayla “Uretim faaliyetleri ile ilgili kararlar icin
daha dogru bilgi saglar” (3,88-%75), “Yalin iiretim uygulamalarmni tamamlar” (3,87-%78),
“Yalin muhasebe, yalin iiretimin sonuglarini1 daha dogru 6lgmektedir” (3,81-~%74), “Yalin
muhasebe direkt ve endirekt giderlerin dagitilmasi ile ilgili daha iyi yontem saglamaktadir”
(3,78-=%70) takip etmektedir.

En disik katihim; “Yalin muhasebe tamamen geleneksel muhasebenin yerini
alabilir” (3,57-%56,5), “Geleneksel muhasebe yontemlerini destekler” (3,52-%65,2),
“Yalin iiretim, yalin muhasebe olmadan yiirtitiilemez” (3,40-%51,4) 6nermelerinedir.

Anketi cevaplayan isletmeler en fazla yalin muhasebenin tamamen geleneksel
muhasebenin  yerini alabilecegi ve yaln {retimin yalin muhasebe olmadan
yiiriitiillemeyecegi Onermelerinde kararsizim segenegini isaretlemislerdir.

Yaln iiretimin yalin muhasebe olmadan yiiriitiillemeyecegi dnermesi %17,6™ ile en

fazla katilmiyorum segeneginin isaretlendigi onermedir.

1.5.14. Isletmelerin Gelecekte Yalin Muhasebeyi Uygulamayr Planlayip

Planmadiklan

Anketi cevaplayan isletmelere gelecekte yalin muhasebeyi uygulamayi diisiiniip
diisiinmedikleri sorulmustur. Bu soruya isletmelerin %76’s1 evet, %24’ ise hayir demistir.

Tablo 3.29: Isletmelerin gelecekte yaln muhasebeyi uygulamayr planlayip
planlamadiklar1

N %
Evet 61 76
Hayir 19 24
Toplam 80 %100

Standart maliyet yontemini kullanan 50 igletmeden 48’1 bu soruyu cevaplamis, 2’si
de bos birakmistir. Standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin %66’s1 gelecekte

yalin muhasebeyi uygulamay diisliniiyor musunuz? sorusuna evet demis, %30’u da hayir

13 Yiizde; katiltyorum ve kesinlikle katiliyorum segeneklerinin toplamin ifade etmektedir.
Y Yiizde; katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum segeneklerinin toplamidr.
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demistir. Standart maliyet yontemini kullanmayan isletmelerin ise %82’i bu soruya evet

demis, %4’ hayir demis ve %2’si ise bos birakmustir.

Tablo 3.30: Standart maliyet yontemini kullanan ve kullanmayan isletmelerin yalin
muhasebeyi uygulamay1 planlayip planlamadiklar1

Evet Hayir Cevapsiz | Toplam
Standart Maliyet Yontemini Kullanan 33 15 2 50
(%066) (%30) (%4)
Standart Maliyet Y ontemini 28 4 2 34
Kullanmayanlar (%82) (%12) (%6)
Toplam 61 19 4 84
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SONUC

Isletmeler teknolojideki degisim hizin1 yakalayabilmek, siirekli degisen tiiketici
ihtiyaglarmi karsilayabilmek, tiiketicileri kalite, fiyat ve zamaninda teslim ag¢isindan tatmin
edilebilmek i¢in yalin iretim sistemini ve yalin felsefeyi benimseyerek uygulamaya
baslamiglardir. Yalin tiretim, israflarin ortadan kaldirildigy, tiikketiciden gelen talebin iiretim
stirecini baslattigi, sadece tiliketicinin deger verdigi oOzelliklerin {riine eklendigi ve
tiiketicilere zamaninda teslimin amaglandigi bir {iretim sistemidir. Yalin iiretim sisteminin
isletmelerde uygulanmasiyla birlikte israf olarak adlandirilan; iirtine deger katmayan
ancak isletmenin kaynaklarmni tiiketen ve maliyetlerini artiran faaliyetler ortadan
kaldirilabilmektedir. Yalin iiretim az sayida tedarik¢i ile uzun donemli iliskileri
gerektirdiginden, kiigiik lotlarla ve daha sik alimlar miimkiin olabilmekte ve siparis
maliyetlerinde azalmalar miimkiin olabilmektedir. Ayrica hammaddenin kalite kontroli
gereksinimi ortadan kalkmakta, hammadde kontrol ve muayane edilmeden direkt olarak
iiretime gonderilebilmektedir. Hammaddenin girisinden nihai {iriin olarak ¢ikisma kadar
tretimin hiicrelerde gerceklesmesiyle birlikte, yar1 mamulleri tasima gereksinimi
minimuma inmekte, boylece tasima ve ilgili maliyetleri de azalmaktadir. Makinelerin
kurulma zamanlarinda azalma ile birlikte, iiriine deger katmayan ve igslem siliresini uzatan
beklemeler azalmakta ve kiigiik lotlarla {iretim miimkiin olabilmektedir. Yaln iiretim
cekme sistemine gore ¢alistig1 icin {iretimi miisteri talebi tetiklemektedir. Uretimde ihtiyac
olunca hammadde alinmakta, bir sonraki iiretim slirecinden istenmedigi slirece yart mamul
iiretilmemekte ve iirlinler iiretilir liretilmez miisteriye sevk edilmektedir. Bdylece tiim stok
tirlerinde azalma meydana gelmektedir. Tim stoklardaki azalmalar, stok bulundurma
maliyetini ve stoklarla ilgili islemleri azaltmaktadir. Ancak yalin {iretim sisteminden
beklenen faydalarin saglanabilmesi, yalin felsefenin isletmenin tiim fonksiyonlarinca

benimsenmesini gerektirmektedir.

Yalin doniisim ile birlikte muhasebe finans departmani da buna gore kendini
degistirmeli ve bu doniisiime adapte olmalidir. Isletmelerin maliyet ve ydnetim muhasebesi
sistemlerini, tiretim ortamlarinin ihtiyaclarma uygun olarak tasarlamalar1 bir gereklilik
olmustur. Cilinkii yeni liretim ortamlarinin 6zelliklerine uygun olmayan bir maliyet ve

yonetim muhasebesi sistemi, uygulanmaya baslanan iiretim sistemlerinden beklenen
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faydalarin elde edilememesine ve isletmelerin yeni uygulamaya basladiklar1 bu sistemleri
uygulamadan vazgeg¢melerine neden olacaktir. Bu nedenle iiretim ortamlarinda meydana
gelen degisiklikler, maliyet ve yOnetim muhasebesi sistemlerindeki degisikliklerle
desteklenmeli ve isletmelere amaclari dogrultusunda bilgiler saglayarak, biiyiime ve
gelismesine hizmet etmelidir. Kisaca yalin faaliyetlerden beklenen yararlarin elde
edilebilmesi, bu faaliyetlerin yalimn muhasebe ile desteklenmesine baghdir. Yalin
muhasebenin igsel siireclere uygulanmasiyla birlikte, muhasebe sisteminden de israf
faaliyetler ortadan kaldirilacak ve maliyet hesaplama yontemlerinde degisiklik olacaktir.
Kitle iiretim igin gelistirilmis standart maliyetlemenin yerini, deger akis maliyetlemesi
alacaktir. Bu degisim yasandikga, bir¢ok geleneksel muhasebe islemi; is¢ilik muhasebesi,
sapma analizi, ayrintili stok muhasebesi ve artiklar1 degerleme vb ortadan
kaldirilabilecektir. Geleneksel finansal muhasebe sistemleri, yalin bakis ag¢isindan
miisteriye yonelik hicbir deger yaratmamakla birlikte, yiiksek islem hacmi ve biirokrasisi
nedeniyle ¢ok fazla israf igcermektedir. Geleneksel finansal muhasebe sistemi, standart
maliyet sistemini isletmedeki faaliyetleri kontrol etmede kullanmaktadir ve sapma
analizleri yoluyla hatalar1 yakalamaya ¢alismaktadir. Yalin iiretim uygulayan isletmelerde
standart maliyet sisteminin kullanilmasi, yalin olmayan davranislara neden olmaktadir.
Standart maliyet sisteminde, iiretimde ¢alisanlarin ve makinelerin kapasiteleri temel 6lgiit
olarak kullanildigindan, bu 6lgiitleri iyilestirebilmek i¢in bunlar1 tam kapasitede kullanmak
amacglanmaktadir. Bu da stoga yonelik iiretim yapilmasma neden olmaktadir. Standart
maliyet sistemi, iiretim maliyetlerini kontrol altinda tutmak igin iiretimin her asamasinda
fiili maliyetleri izlemektedir. Standart maliyetler ile fiili maliyetler karsilastirilarak
sapmalara agiklama getirilmeye ¢aligilmaktadir. Bu da, yalin bakis agisindan israf olarak
degerlendirilebilecek bir veri toplama sisteminin yiiriitiilmesini gerektirmektedir. Standart
maliyet sisteminde, endirekt giderlerin dagitiminda kullanilan dagitim o6lgekleri, negatif
sapmalar1 azaltma girisimleri israflar1 gizlemekte ve artirmaktadir. Ayrica sapma analizleri
ile hatalarin yakalanmas1 ¢ok ge¢ gerceklesebildiginden, bu siire zarfinda hatalar meydana

gelmeye devam etmekte ve isletme i¢in zararlara neden olmaktadir.

Performans oSlgiitleri ve raporlama sistemleri de yeni iiretim ortamlarinda degisime
ihtiyac duymaktadir. Isletmelerin basarilarini devam ettirebilmeleri igin, yeni iiretim
ortamlarina uygun Slgme sistemleri gelistirmeleri hayati 6nem tasir hale gelmistir. Ciinkii

isletmeler yeni teknolojileri ve tiretim tekniklerini benimsedikge, kararlara rehberlik eden
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ve performanst degerlendirmede kullanilan bilgilerinde degismesi gerekmektedir. Miisteri
odakli bu yeni sistemleri desteklemek i¢in performans dlgiitlerinin igeriginin, formatinin ve
yonetim muhasebesi bilgilerinin sikhigmnm da degismesi gereklidir. Olgiitler siirekli
iyilesmeye odaklanmali, akisi tesvik etmeli, planlara ve takt siiresine gore iiretimi
saglamali, stoklar1 kontrol altinda tutmali, kaliteyi devam ettirmeli, isgiiclini gelistirmeli,
giivenligi saglamali, basit ve kolay anlagilabilir olmali, hizli geribildirim saglamali ve
gorsel olarak sunulmalidir. Yalin finansal muhasebe c¢ergevesinde isletmenin ana
faaliyetleri muhasebe kontroliine gerek duyulmadan, gorsel denetim ile onleme yoluyla
kontrolle gergeklestirilmektedir. Hiicre ve deger akis diizeyinde gorsel olarak sunulan ve
cogunlugu finansal olmayan 6l¢iitlerden olusan performans Olgiitleri hatalarin siirecte ¢ok
erken tespit edilmesini saglamaktadir. Boylece hatalar muhasebe sistemi tarafindan
muhasebe kontrolleri ile tespitine gerek kalmadan yakalanabilmekte ve daha fazla zarara

yol agmadan zamaninda 6nleyici faaliyetler yapilabilmektedir.

Yalin iiretim ortamlar1 igin ihtiya¢ duyulan maliyet muhasebesi sistemi, tiretimdeki
akis1 yansitabilmeli, yOnetim muhasebesi sistemi de iiretim tabaninda gerceklesen
iyilesmeleri iist yonetime aktarabilmelidir. Yalin {iretim uygulayan isletmelerdeki maliyet
muhasebesi siireci; iiriin veya siparisleri degil, deger akislarini esas almali, israf olarak
degerlendirilebilecek faaliyetler icermemeli, icerdigi performans 6lgiitleri herkes tarafindan
anlagilabilir olmali ve tiretim sisteminin amacina hizmet etmelidir. Ayrica yalmin dogasi
geregi, uygulama siireci karmagik olmamali, basit olmali ve herkes tarafindan anlasilabilir
olmalidir. Yalin maliyet muhasebesi, yani deger akislarina gére maliyetlerin belirlenmesi,
isletme yalin iiretimde belli bir olgunluk diizeyine geldiginde uygulanabilir. Deger
akislarina gore maliyetlerin belirlenmesinde maliyetler, siparis ya da {iriin bazinda degil,
deger akis diizeyinde toplanmakta ve raporlanmaktadir. Bu sistemde genel {iiretim
giderlerinin miimkiin oldugunca dagitimindan kaginilarak, direkt yiliklenmesi
ongoriilmektedir. Sistem sadece fiili maliyetlere dayanmaktadir, yani standart maliyet
sisteminde oldugu gibi standart maliyetler kullanilmamaktadir. Deger akislarma gore

maliyetlerin belirlenebilmesi igin;

v Yalin liretimin baglangic seviyesinin ge¢ilmis olmasi
v Temel deger akislarin belirlenmis olmasi
v Hiicresel {iretimin olmasi
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v Calisanlarmin  ve makinelerin miimkiin oldugunca bir deger akisina
atanabilmesi gerekmektedir, cok az paylasilan hizmet departmani olmalidir.

v Madde ve malzemeyi ihtiya¢ duyuldugu zamanda, yerde ve miktarda temin
edebilmek ve bunlar1 deger akis1 bazinda takip edebilmek gerekmektedir.

v Kiigiik partiler halinde ve takta gore iliretim yapilmalidir. Kanbanlar ve
cekme sistemi iyi bir sekilde ¢calismalidir.

v Stoksuz ¢aligilmali veya stoklar kontrol altinda olmalidir.

v Uretim siire¢leri mantikli bir sekilde kontrol altinda olmalidir ve diisiik
degiskenlik olmalidir, istenen kalitede tiretim yapabilmek miimkiin olmalidir.

v Raporlama ihtiyaglari, boliimlere gore degil deger akislarina gére olmalidir.

Bu kosullarin saglanmasi durumunda isletmede maliyetleri deger akislarina gore
izlemek ve hesaplamak miimkiin olabilir. Isletmelerde, yalin iiretim sisteminin
uygulanmasi ve deger akiglaria gore maliyetlerin belirlenmesi kullanilacak hesap ¢esidini
ve sayisini azaltacaktir. Dolayisiyla kayitlar i¢in harcanan zamandan tasarruf saglanacaktir.
Yalin iiretimin uygulanmasi, muhasebe ve kayit islemlerini sadelestirerek muhasebe
maliyetlerini de azaltacaktir. Yalin tiretimin uygulanmasi, isletmelerin maliyet yapisi ile

birlikte maliyet dagitimini ve kayit sistemlerini degistirecektir.

Yalin muhasebede, muhasebe siirecinden ve sisteminden israfi ortadan kaldirmak
onemlidir. Tiim yalin diisiince ilkeleri muhasebe ve finans siireglerine de uygulanabilir. Bu
nedenle yalina baslayan isletmeler, gereksiz sistemleri, kayitlar1 ve kontrolleri kaldirmak
icin bir yol haritasi1 ¢izmelilerdir. Yalin muhasebeye basarili bir bigimde gegebilmek ve

engellerin iistesinden gelebilmek i¢in;

4 Yalin iiretimin yalin muhasebe ile desteklenmedigi siirece, uzun siire
stirdiiriilemeyecegini kabul etmek,

v Uretim ortammda yapilan degisiklikler paralelinde, maliyet ve ydnetim
muhasebesi sistemlerinde degisiklikler yapmak,

v Gorsel sistemler yoluyla zamaninda ve anlasilabilir bilgilendirme yapmak,

4 Tek parga akis, tam zamaninda sevkiyat, ilk seferde kalite gibi birkag
anahtar ol¢liye odaklanmak,

v Gereklilikleri ortadan kalktikca mevcut sistemde olan ve israf olarak

degerlendirilen kayitlar1 ve islemleri ortadan kaldirmak,
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v Tedarikgilerin de yalinlagsmasini tesvik etmek gerekmektedir.

Bu calismada yalin {iretim yapan bir isletme incelenmistir. Incelenen isletmede,
yalin faaliyetler ¢ergevesinde yapilan ¢aligmalar sonucu, is yeri organizasyonuna gidilmis,
yeni teknolojiler benimsenmis ve bir takim yeni tekniklerin kullanilmasi ile israflar
azaltilmaya calisilmis. Bunlarin sonucunda da iiriine deger katmayan faaliyetler azaltilarak
deger katmayan silirede azalma gercgeklestirilmis. Ancak yalin iiretim uygulamalarinda iler1
diizeyde olarak goriilen bu firmada, stok diizeylerinin 6zellikle yar1 mamullerin ¢ok
olmasi, ticari alacaklarinin yine ayn1 sekilde ¢ok fazla olmasi, sadece tek miisteri bazinda
ve tek deger akisinin belirlenmis olmasi, bu ¢alismalarin ¢ok yiizeysel oldugunu ve birkag
teknigin isletmede uygulanmasmdan 6te gitmedigini gdstermektedir. Ozellikle tam olarak
deger akislarina gore Orgiitlenilmemesi, isletmenin yapis1 geregi hiicre tipi iiretimin s6z
konusu olmamasi, ¢ekme sistemine gore calismadigi i¢cin ¢ok fazla stokun olmasi gibi
nedenlerden dolayida isletmede deger akislarina gore maliyetlerin hesaplanabilmesinin
miimkiin olamayacag1 gorillmiistiir. Yapilan anket ¢alismasinda da, firma ydneticileri ve
maliyet midiirleri ile yapilan goriismelerden elde edilen izlenimlerde bunu
desteklemektedir. Yani yalinin Tiirkiye’deki uygulamalari, birkag teknigin alinarak isletme
ortamina uygulanmasindan 6teye gitmemektedir. Hatta cogu firmada yalin uygulamalardan

vazgegcildigide goriilmiistiir.

Yapilan anket c¢alismasinin sonuglar1 ise su sekilde belirlenmistir. Arastirmanin
kapsamim1 Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve yalin {retim uygulayan isletmeler
olusturmaktadir. Tiirkiye’de yalm {iretim yontemini uygulayan firmalar1 gosteren herhangi
bir veritabani olmadigmdan, Yalin Enstitii Dernegi ve yalin iiretim konusunda egitim veren
iic kurulusun egitim verdigi isletmeler esas alinarak orneklemeye gidilmistir. Yalin {iretim
sistemini uyguladigi tespit edilen ve arastirmaya katilan isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu
otomotiv ve yan sanayinde faaliyet gostermektedir. Buradan yalin iiretimin otomotiv
sektoriinde daha yaygin kullanim alanma sahip oldugu soylenebilir. Anketi cevaplayan
isletmeler, maliyet muhasebesi verilerinin; isletme kararlar1 verilirken kullanimini ilk
sirada dnemli olarak goriirken, performans degerleme i¢in kullanimini son sirada 6nemli
olarak gormislerdir. Anketi cevaplayan igletmelerin %30’unun mamul maliyetini
hesaplarken standart maliyet yontemini, %40’ mimn fiili maliyet yontemini, %30’ unun da her
iki yontemi birden kullandig1 tespit edilmistir. Literatiirde standart maliyet yonteminin

yalin {iretim ortamlar1 i¢in sakincali bulunmasma ragmen, Tiirkiye’de yalin iretim
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uygulayan isletmelerde standart maliyet yonteminin kullanimmin yaygin oldugu
goriilmiistiir. Maliyetlerin saptanma sekline gére maliyet yontemlerine bakildiginda ise;
isletmelerin %56’s1 maliyetlerini satha maliyet yontemine gore, %39’u siparis maliyet
yontemine gore hesaplamaktadir. Isletmelerin %351 her iki yontemi birden kullandiklarin
belirtmistir. Isletmelerin iiriinlerle ilgili kararlarin alinmasinda kullandiklar1 maliyetleme
tekniklerine bakildiginda; tam maliyetleme yonteminin kullanimi %70 oranla biiyiik
cogunlugu olusturmaktadir. Bunu %14 ile degisken maliyet yontemi, %12 ile hedef
maliyet yontemi ve %4 ile faaliyet tabanli maliyet ydntemi takip etmektedir. Ileri iiretim
tekniklerinin uygulandig1 arastirma kapsamindaki isletmelerde, giincel maliyet ve yonetim
muhasebesi yaklagimlarinin  kullaniminin  ¢ok diisiik seviyede oldugu goriilmiistiir.
Isletmelerin iiretim alanlarinda kendilerini yenilerken, isletmenin diger fonksiyonlarinda
bu yeniliklere uyumlu arayislara girmedikleri buradan ¢ikarilabilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin mamul fiyatlarmi belirlerken, geleneksel
sisteme yani “tam maliyet + kar marj1i” yontemine basvurmalarinin yaygin oldugu
goriilmiistiir. Maliyet art1 kar marji yontemine basvurulmasi, yeni yonetim muhasebesi
anlayislar1 ve rekabet ortami ¢ergevesinde tercih edilmeyen bir durumdur. Clinkii yasanan
yogun rekabet, isletmelerin salt maliyetlerine gore hareket etmesine engel olmaktadir.
Isletmeler hayatta kalabilmek i¢in rakiplerinin fiyatlarini ve miisteri taleplerini dikkate
almak zorundadirlar. Ayrica bu, hedef maliyetleme yonteminin uygulanma mantigina ters
diismektedir.

Calismanin teorik kisminda onemle {izerinde durulan; yeni {liretim ortamlarinda
maliyet unsurlarinin {iriin maliyeti igerisindeki degisen paylarina ragmen, genel iiretim
giderlerinin dagitiminda kullanilan anahtarlar sorunuydu. Yalin {retim uygulayan
isletmelerin %28°1°1 direkt is¢ilik saatini, %7,8°1 direkt iscilik giderleri yilizdesini, %26,9’u
tiretim miktarlarini, %21°i makine saatini, %12’si direkt ilk madde ve malzeme giderleri
yiizdesini genel liretim giderlerinin {irlinlere dagitiminda anahtar olarak kullandiklarini
belirtmiglerdir. En az kullanilan yontem (%4,2) son yillarda ortaya ¢ikan faaliyet tabanli
maliyet yontemidir. Bu sonuglardan igletmelerin kullandiklar: ileri tiretim tekniklerine ve
artan genel tiretim giderleri paymna ragmen hacim tabanli anahtarlar1 kullanmaya devam
etmekte olduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin %33’ii genel iiretim giderlerini mamullere
yiilklemede tek anahtar kullanirken, %67°si birden fazla anahtar kullandiklarini

belirtmiglerdir. Buradan tek yilikleme orani kullanan isletmelerin gider yeri ayrimina

255



gitmedigi, saglikli bir maliyet dagitimi i¢in gerekli alt yapmin olmadig1 sdylenebilir. Oysa
iiretim yaparken tiiketilen kaynaklarin ¢esitliligi ¢ok sayida dagitim anahtar1 kullanimini
gerektirmektedir. Uretim sistemlerindeki degisikliklere bagl olarak ve yiiksek teknolojiye
dayanan tretim ortamlarinda, {iriin maliyeti icerisindeki maliyet unsurlarinin paylarinin
degistigi bir gercektir. Isletmelerin %17’si kullandiklar1 ileri {iretim teknikleri ve
otomosyana ragmen hala iirlin maliyetindeki pay1 giderek azalan direkt is¢ilik saatini ve
%4°1 de direkt iscilik giderleri ylizdesini genel iiretim giderlerinin dagitiminda tek basma
anahtar olarak kullanmaya devam etmektedir. Bu 6nemli kalemin hala, iiriin maliyetinde
gittikge azalan pay1 olan bir anahtarla dagitimi {iriin maliyetlerinde bozulmalara neden
olacaktir.

Ulusal ve uluslararasi literatiirde siklikla deginilen ve yeni iiretim ortamlar1 i¢in
standart maliyet yonteminin uygun olmadig:1 yoniindeki yazinlara karsin, anketi cevaplayan
isletmelerin %60°1 standart maliyet yontemini kullanmaktadir. Giiniimiiziin ileri teknoloji
kullannmmna dayanan iiretim ortamlarinda standart maliyetlemenin kontrol amaci
bakimindan 6nemini yitirmesine ragmen, standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin
%981 standart maliyet yonteminin maliyet kontroliinde 6nemli oldugunu diisiinmektedir.
Bu da gostermektedir ki belirlenen standartlar ile gerceklesen rakamlar karsilastirilmakta

ve sapmalara agiklamalar getirilerek maliyetler kontrol edilmeye ¢alisilmaktadir.

Yalm tretim ve ileri liretim tekniklerinin isletmelerde kullanimmnin sonucu olarak
verimlilikte artis olmakta, maliyetler azalmakta, {iriinlerin kalitesi artmakta, isletmelerde
kapasite artiglar1 gozlenmekte ve en biiyiik israflardan biri olarak goriilen stoklar
azalmaktadir. Stoklardaki azalis, anketi cevaplayan isletmelerin muhasebe departmanlari
acisindan son sirada Onemli olarak goriilmiistiir. Stoklarin isletmeler icin bir kambur
oldugu, biitiin problemleri, israfi gizledigi ve maliyetlerine ragmen, stoklardaki azalisa
verilen dnem ortalamasinin son sirada yer almasi, stoklarin sorun olarak goriilmedigini ve
isletmelerin hala stoklar1 yataklarinda rahat uyuyabilmek i¢in 6nemli bir unsur olarak
gordiiklerini gostermektedir. Oysa yaln {retim ortamlarinda stoklar, israf olarak
goriilmektedir ve stoklarin etkin bir sekilde yOnetimi ile isletmelerin zor duruma
diismemek icin kullandiklar1 ve aktifin 6nemli bir yiizdesini olusturan 6nemli bir bilango
kalemi olmaktan ¢ikmistir. Teknolojideki degisimlerle birlikte iiretim ortamlar1 degismistir
ve isletmelerin stok politikalart bu degisimlerden etkilenmistir. Bu da muhasebecileri

stoklar konusunda degisime zorlamaktadir.
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Isletmelerin ileri {iretim tekniklerinin uygulandig: ortamlarda, geleneksel sistemle
yaganan problemlere katilimlarina yonelik sorularda; “Geleneksel muhasebe raporlari
zamaninda degildir, bilgiler ¢ok ge¢ saglanmaktadir” en yiiksek katilim alan 6nerme
olmustur. Buradan, muhasebecilerin ¢ogunlugunun muhasebe sisteminin, yeni iiretim
ortamlar1 i¢in zamaninda veriler sunamadig1 goriisiinde olduklar1 ¢ikarilabilir. Ulusal ve
uluslar arast literatiirde siklikla deginilen noktalardan biri geleneksel muhasebe
sistemlerinin verimlilik Olgiilerinin isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik ettigidir.
Isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunun (%48’i) literatiirde yazilanlarla ayn1 dogrultuda

disiindiikleri goriilmiistiir.

Anketi cevaplayan isletmelerin %50’si, yalin iiretim uygulamalar1 sonucu iiretim
performansindaki artiglari, deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasiyla elde edilen
kazanclari, geleneksel muhasebe ve kontrol sistemlerinin yansitamadigi yoniindeki
problemlere katilmamaktadirlar. Anketi cevaplayan isletmelerin %33 {iniin goriisleri ise
teorik kisimda belirtilenle ayni dogrultudadir ve geleneksel muhasebe ve kontrol
sistemlerinin, yalin {iretim uygulamalar1 sonucu ger¢eklesen performans artiglarini ve
kazanglar1 yansitamadigini diisiinmektedirler. Isletmelerin biiyiik cogunlugu (%51) ulusal
ve uluslar arasi literatlirde yazildig1 sekilde, geleneksel muhasebe uygulamalarinin yeni
tretim uygulamalarma uygun olmadigmi disiinmektedirler. Buradan muhasebecilerin
uyguladiklar1 geleneksel sistemlerle yeni iiretim ortamlarinda sorunlar yasadiklar
cikarilabilir. Ileri iiretim tekniklerinin isletmelerde uygulanmaya baslanmasi ve yogun
otomasyonla birlikte geleneksel muhasebe sistemine gore olan, maliyet unsurlarmin {iriin
maliyeti i¢indeki paylar1 degismistir. Bu nedenle geleneksel sisteme gore hesaplanan iiriin
maliyetlerinin gercegi yansitmadigi ileri siiriilmektedir. Anketi cevaplayan isletmelerin ise
yaklasik %38’1 literatiirde yazilanlarla ayni1 goriistedirler. Ancak isletmelerin biiyiik
cogunlugu (%43) geleneksel muhasebe sistemleri ile {irlin maliyetlerinin dogru bir sekilde
hesaplanabildigini diisiinmektedirler. Isletmelerin %42’si iiretim faaliyetlerinde ki ve
islemlerdeki sadelesmenin ve basitligin yaninda geleneksel maliyet ve yonetim muhasebe
sistemlerinin karmasik oldugu goriisiinde iken, igletmelerin %39,5’i ise karmasik olmadigi

goriistindedir.

Geleneksel sisteme gore {iriin maliyetlerinin dogru bir sekilde hesaplanabilmesi
acisindan standart maliyet yontemini kullanan ve kullanmayan igletmeler arasinda fark

olup olmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan test sonucunda, istatistiki bakimdan fark
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oldugu belirlenmistir. Standart maliyet yontemini kullanmayan isletmelerin, Standart
maliyet yontemini kullanan isletmelerden daha fazla geleneksel sistemlerle iiriin
maliyetlerinin dogru hesaplanabildigi goriisiinde olduklar1 sdylenebilir. Geleneksel maliyet
ve yonetim muhasebesi sistemlerinin fazla karmasik oldugu goriisii agisindan da standart
maliyet yontemini kullanan ve kullanmayan isletmeler arasinda fark olup olmadigini
belirlemek amaciyla yapilan test sonucunda, istatistiki bakimdan fark oldugu
belirlenmistir. Standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin, standart maliyet
yontemini kullanmayan isletmelerden daha fazla geleneksel maliyet ve yOnetim
muhasebesi sistemlerinin karmasik oldugu goriisiinde olduklar1 sdylenebilir. Geleneksel
muhasebe sistemlerinin isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik ettigi goriisii acisindan,
standart maliyet yontemini kullanan ve kullanmayan isletmeler arasinda fark olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan test sonucunda ise istatistiki bakimdan fark
olmadigi belirlenmistir. Geleneksel muhasebe sistemlerinin igletmeleri fazla stok yapmaya
tesvik ettigi goOriisii agisindan isletmelerin personel biylikliiklerine gore fark olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan test sonucunda ise, istatistiki bakimdan fark
oldugu belirlenmistir. Farkliligm anlamli olmast nedeniyle isletmelerin ikili
karsilastirmalar1 yapilmistir. Buna gore, 250’nin iizerinde personel ¢alistiran isletmeler,
250 kisiden az personel ¢alistiran isletmelerden daha fazla geleneksel sistemlerin

isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik ettigi goriisiinde olduklar1 goriilmiistiir.

Standart maliyet yonteminin, yalin tiretim ortamlarinda neden oldugu problemlere
katiim beklenenden diisiik ¢ikmustir. Standart maliyet yontemi ile ilgili problemlere
katilimin standart maliyet yontemini kullanan ve kullanmayan isletmeler arasinda farklilik
gosterip gostermedigine yOnelik yapilan test sonuglarina gore ise; standart maliyet
yontemini kullanmayan isletmeler, standart maliyet yontemini kullanan isletmelerden daha
fazla bu problemlere katildiklar1 ve standart maliyet yonteminin stoklarm artmasina, biiyiik
partiler halinde iiretime, biiyiik miktarlarda satin almaya neden oldugu goriisiinde olduklar1
goriilmiistiir. Bu sonuglara gore standart maliyet yontemini kullanan isletmelerin

cogunlugu ise bu sorunlara katilmamaktadirlar.

Arastirmada isletmelerin, liretim faaliyetleri ile muhasebe arasinda koprii kurulmasi
ve yalin doniisimii yansitan finansal tablolar olusturulmas: gerektigi konusunda fikir
birligi i¢inde olduklar1 goriilmiistiir. Ancak isletmeler yalin ¢evrenin bilgi ihtiyaglarinin

geleneksel iiretimin bilgi ihtiyaglarindan tamamen farkli olduguna katilmamaktadirlar.
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Isletmelerin muhasebe departmanlari, performans &lgiitlerinin basit olmasi, anlamasimin ve
uygulamasmin kolay olmasi gerektigi, sik araliklarla gorsel bir sekilde ve herkesin
anlayabilecegi sekilde sunulmasinda fikir birligi icindedirler. Isletmelerin muhasebe
departmanlar1 finansal olmayan gostergelere de yer verilmesi gerektigi goriisiinde olmakla
birlikte, finansal performans oOlgiitlerinin agirliginin azalmasmi istememektedirler.
Arastirmada, 66 isletmenin muhasebe departmani daha 6nce yalin muhasebe kavramini
duyduklarini, 17 isletmede duymadiklarmi belirtmistir. Bu gostermektedir ki isletmelerin
%20’sinde yalin egitimler ve uygulamalar {iretim boliimii ve buradaki calisanlarla smirl
kalmistir. Arastirmaya katilan igletmeler, yalin muhasebenin isletmenin biiylime stratejisini
destekleyecegi, tretim faaliyetleri ile ilgili kararlar i¢in daha dogru bilgi saglayacagi ve
yalin {iretim uygulamalarini tamamlayacagi gorislindedirler. Ancak isletmeler, yalin
muhasebenin tamamen geleneksel muhasebenin yerini alabilecegi, geleneksel muhasebe
yontemlerini destekleyecegi, yalm iiretimin, yalin muhasebe olmadan yiiriitiilemeyecegine
cok fazla katilmamaktadirlar. Anketi cevaplayan isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu (%76)
gelecekte yalin  muhasebeyi uygulamayi1 disiindiiklerini  belirtmistir. Calismada
muhasebecilerin gogunlugunun geleneksel sistemi savunmalar1 ve sorunlari gérmezden
gelmelerinin arkasinda yatan nedenler, muhasebecilerin yalin iiretim tekniklerine yavas
tepkilerinde siralanan nedenlerle bagdastirilabilir. Muhasebeciler, daha fazla isletmeyi
yonetmek i¢in kullanilan verileri toplayan ve raporlayan kisiler olmayacaklarindan,
etkilerini veya onemlerini kaybetmekten korkabilirler. Ciinkii ¢cogunlugu finansal olmayan
bilgilerden olusan daha fazla bilgi olacaktir ve bu bilgiler muhasebeci olmayanlar
tarafindan toplanip kullanilacaktir. Muhasebeciler profesyonel iistiinliikk duygularini devam
ettirmek istemektedirler. Ciinkii sunduklar1 bilginin kolayca elde edilememesi ve
anlagilamamas1 6zsaygilarmin artmasina hizmet etmektedir. Ancak siirekli olarak iyilesme
ve mikkemmellik i¢in muhasebeciler, iiretim ortamlarindaki degisimleri yakindan takip
etmeli ve paralel degisikliklerle yeni ortamlara adapte olmalidirlar. Yonetim
muhasebesinin  odagmmin maliyetten deger yaratmaya ge¢meye ihtiyact vardir.
Muhasebecilerin rolii, ge¢misi kaydederek finansal bilginin toplayicist ve kaydedicisi
olmaktan, ger¢ek zamanli kontrole ve karar vermeye odaklanan bir yalin takim iiyesi
olmaya dogru degismelidir. YOnetim muhasebesi sistemi kayit yogun denetimden ve
hesaplarin dogrulugunu saglamanin merkezi olmaktan, igin igyliziinii anlamaya, hata

nedenlerini ortadan kaldirarak hatalar meydana gelmeden dnlemeye ge¢cmelidir.
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31.12.2007 TARIHLI

AYRINTILI BILANCO
(YTL)
AKTIF(VARLIKLAR) PASIF (KAYNAKLAR)
Onceki Dénem Cari Dénem Onceki Dénem Cari Dénem
! -DONEN VARLIKLAR 2006 2007 2006 2007
A-Hazr Degerler 1959.232,52 39397885 | A-MaliBorglar 77415218 81384318
1-Kesa 25063840 187.25332 1-Banka Kredileri 76169393 63116322
2-Alian Cekler 1686.29883 10421180 2 Finansal Kiralama Borglar 1289994 2040587
3-Ertelenmis Finansal Kiralama
3-Bankalar 1329529 1251373 Borglanma Maliyetleri(-) 44169 2137591
4-Verilen Cekler ve Odeme Emirleri(-) 4-Uzun Vadeli Kredilerin Anapara
5-Dier Hazir Deferler Taksitleri ve Feizleri
B-Menkul Kiymetler 5-Tahvil Borg Taksit ve
1-Hisse Senetleri Feizleri
2.0zl Kesim Tahvil.Senet ve Bonolan -Cikanlmis Bonolar ve Senetler
3-Kamu Kesimi Tehvil, Senet ve 7-Cikanlmis Diger Menkul Kiymetler
Bonolan 8-Menkul Kiymetler fhra Farki(-)
4-Diger Menkul Kiymetler 9-Dier Mali Borglar
5-Menkul Kiymetler Deger Disikligii B-Ticari Borelar 55.248.647,77 55.075.541.27
Karsilfa(-) 1-Satcilar 52.398647,77 48519.888,36
C-Ticari Alacaklar 2534.916.24 7.568.977,35 2-Borg Senetleri 285000000 655565291
L-Alicilar 2508.560.79 753605190 3-Borg Senetleri Reeskontu(-)
2-Alacak Senetleri - 4-Alinan Depozito ve Teminatlar
3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) - 5-Difer Ticari Borglar
4-Verilen Deporito ve Teminatler 2635545 3292545 C-Diger Borglar 10558.5682,71 9.000.116,49
5 KazaniImams Finansal Kiralama
Faiz Gelirleri(-) 1-Ortaklara Borglar
-Difer Ticari Alacaklar 2stiraklere Borclar - -
7-Sipheli Ticari Alacaklar 3-Baglh Ortakliklara Borglar 10136 95181 8.926.485.23
8-Siipheli Ticari Alacaklar Karsihs () 4-Personele Borglar - -
D-Diger Alacaklar 30014936 210.999,80 5-Dier Cesitli Borglar 42163090 7363126
1-Ortaklardan Alacaklar - - 6-Diger Borg Senetleri Reeskontu(-)
2-istiraklerden Alacaklar - - D-Alman Avanslar 1.360.997.49 23.972.495.12
3-Bagl Orakliklardan Alacaklar - - 1- Alian Siparis Avanslan 1360.997.49 23972.495.12
4-Personelden Alacaklar - - 2 Alinan Diger Avanslar
5-Diger Cesitli Alacaklar 300.149,36 21099980 E-Yillara Yaygin Ingaat ve Onarum Hakedisleri
1-Yillara Yaygin Ingaat ve Onarim
-Diger Alacak Senetleri Reeskontu (-) Hakedis Bedelleri
2-Yillara Yaygm Ingaat Enflasyon
7-Siipheli Diger Alacaklar Dizeltme Hesabi
8 Siipheli Diger Alacaklar Karyih () F-Odenecek Vergi ve Diger Yikiimliiliikler 62.773.307.32 80.380.361,13
E-Stoklar 4555108672 43276.001,86 1-Odenccek Vergi ve Fonlar 1573.144,54 960.371,10
1-ilk Madde ve Malzeme 9.436.389.68 787043242 2-Odenceek Sosyal Giivenlik Kesintileri 60.844.206,86 78.974.96787
2-Yan Mamiiler-Oretim 17.142.755.95 14.809.505,91 3-Vadesi Gegmis Ertelenmis veya
3-Mamilller 13958.219,71 12.630.386,33 T Vergi ve Diger
4-Ticari Mallar Vilkimlilikler
5-Diger Stoklar 4-Odenceek Diger Y ikimllikler 355.95592 44502216
-Stok Deger Disiikligi Karyih () G-Borg ve Gider Kargiliklan - -
7-Verilen Siparis Avanslan 501372138 7.765.677,20 1-Dnem Kan Vergi ve Diger Yasal
F-Yillara Yaygmn Insaat ve Onarim
Maliyetleri Ykimlilik Karsihklan
1-Yilara Yaygi Ingaat ve Onarim
Maliyetleri 2-Dnem Kannin Pesin Oder
2-Yillara Yaygin Ingaat Enflasyon
Ditzelme Hesabt ve Diger
3- Taseronlara Verilen Avanslar 3-Kidem Tazminati Karsihifa
G-Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir 102.588,50 108.828,08 4-Maliyet Giderleri Kargihifa - -
T 5-Diger Bor ve Gider Karyihiklar
1-Gelecek Aylara At Giderler 102.588,50 108.628,08 H-Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider 8.456.639,98 11.698.018.46
2Gelir Tahakkuklan - Tahakkuklar
H-Diger Dinen Varhkiar 3971814,13 5.976.628.32 1-Gelecek Aylara Al Gelirler
1 Devreden KDV 2.400.497,21 414683554 2Gider Tahakkuklan 845663998 1169801846
2indirilecck KDV 1-Diger Kisa Vadeli Yabaner Kaynaklar 732638 570530
3-Diger KDV - 1 Hesaplanan KDV
4-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar 1.426.780.45 1509.446,45 2-Diger KDV
5- is Avanslan 113.700.18 224.441,03 3-Merkez ve Subeler Car Hesabt
6-Personel Avanslan 2350808 20000 4-Sayim ve Tesellim Fazlalan
im ve Teselliim Noksanlar - - 5-Difer Cesitli Yabaner Kaynaklar 732638 570530
8Diger Cesitli Dénen Varliklar 732821 570530
9-Diger Cesitli Dénen Varlklar
Kargihia ()
DONEN VARLIKLAR TOPLAMI : 54.419.787.47 57.535.414,26 KISA VADELI YABANCI KAYNAKLAR 139.179.653,83 180.946.080,95
TOPLAMI




PASIF (KAYNAKLAR)

AKTiF(VARLIKLAR)
Onceki Dénem Cari Dénem Onceki Dénem Cari Dénem
I-DURAN VARLIKLAR 2006 2007 IV -UZUN VADELI YABANCI  KAYNAKLAR 2006 2007
A-Ticari Alacaklar 9.080.034,70 5.533.232.08 A-Mali Borelar 40.176.381,95 33.468.764.22
\-Alietlar 384.895,40 384.895,40 1-Banka Kredileri 40.176.381,95 33.365.649,03
2 Finansal Kiralama Islemlerinden
2-Alacak Senetleri 8.685.226,08 5.138.423,46 Borglar 600,00 110.564.72
3-Etelenmis Finansal Kiralama
3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) Borglanma Maliyetleri(-) 600.00 7.449.53
‘4-Kazamlmams Finansal
Kiralama Faiz Gelirleri(-) 4-Cikanlis Tahviller - -
5-Verilen Depozito ve Teminatlar 9.913,22 9.913,22 anlmis Diger Menkul Kiymetler - -
6-Siipheli Alacaklar Karsihin(-) Menkul Kiymetler ihrag Farki(-) - -
B-Diger Alacaklar 37.174.944 51 37.216.138.81 7-Diger Mali Borclar. - -
1-Ortaklardan Alacaklar B-Ticari Borglar 48.000.893,76 51.406.996.43
2istiraklerden Alacaklar I-Saticilar 48.000.893,76 46.950.896,43
3-Bagh Ortakliklardan Alacaklar 2-Borg Senetleri. 4.456.100,00
4-Personelden Alacaklar 3-Borg Senetleri Reeskontu(-) -
5-Diger Cesitli Alacaklar 37.174.944 51 37.216.138,81 4-Alinan Depozito ve Teminatlar
6-Dier Alacak Senetleri Reeskontu(-) er Ticari Borglar
7-Siipheli Diger Alacaklar Karsihi(-) C-Diger Borglar 49.993.197.30 35.045.300,72
C-Mali Duran Varliklar 51.359.361.25 53.359.361.25 1-Ortaklara Borclar
1-Bagih Menkul Kiymetler stiraklere Borglar
2-Baih Menkul Kiymetler 3-Bagh Ortakliklara Borglar
Dejer Diisiikliigii Karsihi(-) 4-Diger Cesitli Borglar 49.993.197,30 35.045.300,72
3-Istirakler 51.359.361,25 53.359.361,25 5-Diger Borg Senctleri Reeskontu(-)
4lstiraklere Sermaye Taahhiltleri(-) - - 6-Kamuya Olan Ertelenmis ve
S-lstirakler Sermaye Paylan T Borglar
Deger Dilsiikliigi Karsilin(-) D-Alinan Avanslar
6-Bagih Ortakliklar 1-Alinan Siparis Avanslan
7-Bah Ortakliklara Sermaye 2-Alian Difter Avanslar
‘Tahhiitleri(-) E-Borg ve Gider Karsiliklary 145.201.32 145.201.32
8-Bagh Ortakliklar Sermaye Paylan 1-Kidem Tazminati Karsiliklart 145.201,32 145.201,32
Deger Dilsiikliigi Karsilin(-) 2-Diger Borg ve Gider Karyiklan
9-Diger Mali Duran Varhiklar F-Gelecek Yillara Ait Gelirler ve 5.832.310.79 7.704.213.23
10-Diger Mali Duran Varliklar Karsihia(-) Gider Tahakkuklan
D-Maddi Duran Varhklar 292.113.535.37 273.906.317.05 1-Gelecek Yillara Ait Gelirler
1-Arazi ve Arsalar 12.615.347,96 12.615.347,96 2-Gider Tahakkuklan 5.832.310,79 7.704.213,23
2-Yeralti ve Yeristii Diizenleri 720.469,31 894.790,27 G-Diger Uzun Vadeli Yab. Kaynakl.
3-Binalar 397.146.251,54 399.018.569,64 1-Gelecek Yillara Ertelenen veya
4-Tesis,Makine ve Cihazlar 134.896.635,58 139.204.787,18 Terkin Edilecek KDV
5-Tagitlar 443.078,74 549.330,43 2-Tesise Katilma Paylan
6-Demirbaslar 7.235.133,13 8.409.422,96 3-Diger Ces. Uzun Vadeli Yab. Kayn.
7-Digger Maddi Duran Varliklar 3.202.765,79 UZUN VADELI YABANCI 144.147.985.12 127.770.475.92
8-Birikmis 266.801.410,33 KAYNAKLAR TOPLAMI
9-Yapilmakta Olan Yatinmlar 2.547.585,60 V-OZ KAYNAKLAR
10-Verilen Avanslar 107.678,05 107.678,05 A-Odenmis Sermaye 241.498.972,22 241.498.972,22
E-Maddi Olmayan Duran Varhiklar 179.904,02 321.083,36 1-Sermaye. 241.498.972,22 241.498.972,22
1-Haklar 412.090,75 574.053,21 2-Odenmemis Sermaye(-)
2 Serefiye 3-Sermaye Dizeltmesi Olumlu Fark.
4-Sermaye Ditzeltmesi Olumsuz.
3-Kurulus ve Orgitlenme Giderleri Farklan(-)
4-Arastima ve Gelistirme Giderleri B-Sermaye Yedekleri
5-Ozel Maliyetler 1-Hisse Senedi fhrag Primleri
6-Diger Maddi Olmayan Duran 2 Hisse Senedi Iptal Karlan
Varliklar 3M.D.V. Yeniden Degerl. Artisl.
7-Birikmig 232.186,73 252.969,85 4-Istirakler Yeniden Degerleme
8-Verilen Avanslar Artslan
F-Ozel Tilkenmeye Tabi Varliklar 5-Difger Sermaye Yedekleri
1-Arama Giderleri C-Kar Yedekleri 9.461.516,92 9.461.516,92
2-Hazirlik ve Geligtirme Giderleri 1-Yasal Yedekler 899.797,99 899.797,99
3-Diger Ozel Titkenmeye Tabi 2-Stati Yedekleri - -
Varliklar 3-Olaganiistii Yedekler 8.561.718,93 8.561.718,93
4-Birikmis Tiikenme Paylan(-) 4-Diger Kar Yedekleri
5-Verilen Avanslar 5-Ozel Fonlar
G-Gelecek Yillara Ait Giderler ve 4.348,58 4.536,71 D-Gegmis Yillar Karlan 45.983.661,45 45.983.661,45
Gelir 1-Gegmis Yillar Karlar 45.983.661,45 45.983.661,45
1-Gelecek Yillara Ait Giderler 4.348,58 4.536,71 E-Gegmis Yillar Zararlari(-) 70.502.942,21 135.939.873,64
2-Gelir Tahakkuklan 1-Gegmis Yillar Zararlan(-) 70.502.942,21 135.939.873,64
H-Diger Duran Varhiklar F-Dinem Net Kan (Zarar) - 65.436.931,43 - 41.844.750,30
1-Gelecek Yillarda Indirilecck KDV 1-Donet Net Kan
2-Diger KDV 2-Dénem Net Zaran(-) 65.436.931,43 41.844.750,30
3- Gelecek Yallar ihtiyac Stoklar OZKAYNAKLAR TOPLAMI 161.004.276,95 119.159.526,65
4-Elden Cikanlacak Stoklar ve,
Maddi Duran Varliklar
5-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar
6-Diger Cesitli Duran Varliklar
7-Stok Deger Dilsiikligii Karsihfa(-)
8 Birikmis
DURAN VARLIKLAR TOPLAMI 389.912.128,43 370.340.669,26
AKTIF (VARLIKLAR) TOPLAMI : 444.331.915,90 427.876.083,52 PASIF(KAYNAKLAR) TOPLAMI : 444.331.915,90 427.876.083,52




31.12.2007 TARIHLI
AYRINTILI GELiR TABLOSU
YTL

Onceki Donem Cari Donem

2006 2007

A-BRUT SATISLAR 345.878.536,39 322.767.501,57
1-Yurt Igi Satislar 43.558.376,33 39.517.806,50
2-Yurt Digi Satiglar 302.190.580,61 283.168.199,00
3-Diger Gelirler 129.579,45 81.496,07

B-SATIS INDIRIMLERI (-) 5.770.811,27 5.232.401,45
1-Satistan fadeler(-) 1.864.747,08 1.296.786,34

2-Sat

iskontolari(-) 3.906.064,19 393561511
3-Diger Indirimler(-) - -
C-NET SATISLAR 340.107.725,12 317.535.100,12
D-SATISLARIN 345.674.022,95 331.024.744,42

1-Satilan Mamiiller 325.115.288,88 312.590.226,83

2-Satilan Ticari Mallar 9.272.758,03 7.035.017,37

3-Satilan Hizmet Maliyeti(-

4-Diger Satislarin Maliyeti(-| 11.285.976,04 11.399.500,22
BRUT SATIS KARI - 5.566.297,83 - 13.489.644,30
E-FAALIYET GIDERLERI(- 39.775.189,83 38.088.653,10
1-Aragtirma ve Gelistirme
Giderleri(-)
2-Pazarlama, Satig ve Dag. 10.672.612,81 7.441.449,06
Giderleri(-)
3-Genel Yonetim Giderleri( 29.102.577,02 30.647.204,04

FAALIYET KARI
VEYA ZARARI
F-DIGER 8.340.846,37 19.139.603,62
FAALIYETLERDEN
OLAGAN GELIR VE
KARLAR

45.341.487,66 - 51.578.297,40

I-Istiraklerden Temettii
Gelirleri

2-Bagli Ortakliklardan
Temettii Gelirleri

3-Faiz Gelirleri
4-Komisyon Gelirleri

5-Konusu Kalmayan
Kargtliklar

6-Menkul Kiymet Satis
Karlar

7-Kambiyo Karlart

8-Reeskont Faiz Gelirleri

9-Enflasyon Diizeltmesi - -
Karlari
10-Diger Olagan Gelir ve 8.340.846,37 19.139.603,62
Karlar
G-DIGER 9.742.186,32 5.882.207,49
FAALIYETLERDEN
OLAGAN GIDER VE
ZARARLAR()
1-Komisyon Giderleri(-)

2Karsilik Giderleri(-)

3-Menkul Kiymet Satis
Zararlari(-)
4-Kambiyo Zararlan(-) 30.000,24

5-Reeskont Faiz Giderleri(-

6-Enflasyon Diizeltmesi
Zararlari(-)

7-Diger Olagan Gider ve 9.742.186,32 5.852.207,25
Zararlar(-)
H-FINANSMAN 17.340.969,88 1.891.397,42
GIDERLERI()
1- Kisa Vadeli Borglanma - -
Giderleri (-)

2- Uzun Vadeli Borglanma 17.340.969,88 1.891.397,42
Giderleri (-)

OLAGAN KAR VEYA - 64.083.797,49 - 40.212.298,69
ZARAR
T-OLAGANDISI GELIR VE 123.915,33 216.605,72
KARLAR

1- Oneeki Donem Gelir ve - -
Karlan

2- Diger Olagandisi Gelir 123.915,33 216.605,72
J-OLAGANDISI GIDER VE 1.477.049,27 1.849.057,33
ZARARLARI(-)

T-Calismayan Kistm Gider
Ve Zararla(-)

2- Onceki Donem Gider ve
Zararlar(-)

3- Diger Olagandisi Gider 1.477.049,27 1.849.057,33
ve Zararlar(-)

DONEM KARI VEYA - 65.436.931,43 - 41.844.750,30
ZARARI

K-DONEM KARI VERGI

VE DIGER YASAL

YUKUMLULUKLER
KARSILIKLARI (-)

DONEM NET KARI
VEYA ZARARI

65.436.931,43 - 41.844.750,30




31.12.2009 TARIHLI
AYRINTILI BILANCO

(TL.)
AKTIF(VARLIKLAR) PASIF (KAYNAKLAR)
I -DONEN VARLIKLAR Oncezk(;(;);nem C:rzl(;)ongnem I1I-KISA VADELi YABANCI ﬁncezl;l;;)nem C:rzll:)ongnem
KAYNAKL AR
A-Haair Degerler 2.389.163,88 2.333.634,94 A-Mali Borglar 946.816,35 236.649,40
1-Kasa 297.742,74 275.958,48 1-Banka Kredileri 819.508,90 235.967,19
2-Alinan Cekler 2.077.824,34 2.042.615,66 2-Finansal Kiralama | Borglar 136.173,31 2.900,84
3-Ertelenmis Finansal Kiralama
3-Bankalar 13.596,80 15.060,80 Borglanma Maliyetleri(-) 8.865.86 2.218,63
4-Verilen Cekler ve Odeme Emirleri(-) 4-Uzun Vadeli Kredilerin Anapara
S-Dier Hazir Deferler Taksitleri ve Faizleri
B-Menkul Kiymetler 5-Tahvil, Anapara,Borg Taksit ve
1-Hisse Senetleri Faizleri
2:0zel Kesim Tahvil.Senet ve Bonolar 6-Cikanlmss Bonolar ve Senctler
3-Kamu Kesimi Tahvil, Senet ve 7-Cikanlns Diger Menkul Kiymetler
Bonolan §-Menkul Kiymetler [hrag Farki(-)
4-Diger Menkul Kiymetler 9-Diger Mali Borglar
5-Menkul Kiymetler Deger Diigiikligii B-Ticari Borglar 155.590.116,32 231.240.456,26
Karsihia(-) 1-Saticilar 151.313.985,31 227.893.248,35
C-Ticari Alacaklar 39.945.990,05 107.460.133,80 2-Borg Senetleri 4.276.131,01 3.347.207,91
L-Aailar 39.900.670,80 107.131.017,31 3-Borg Senctleri Reeskontu(-)
2-Alacak Senetleri 11.202,80 295.000,04 4-Alinan Depozito ve Teminatlar
3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) - 5-Difer Ticari Borglar
4-Verilen Depozito ve Teminatlar 34.116,45 34.116,45 C-Diger Borglar 21.846.625,67 18.622.066,27
5-Kazanilmans Finansal Kiralama
Faiz Gelirleri() 1-Ortaklara Borglar
6-Diger Ticari Alacaklar 2lstiraklere Borclar - -
7-Siipheli Ticari Alacaklar 3-Bagh Ortakliklara Borglar 9.668.722,20 8.675.495,87
8-Siipheli Ticari Alacaklar Karsihi () 4-Personele Borglar 12.177.903,47 9.946.570,40
D-Diger Alacaklar 196.161,38 1.687.076,71 5-Diger Cesitli Borglar - -
1-Ortaklardan Alacaklar - - 6-Diger Borg Senetleri Reeskontu(-)
2-istiraklerden Alacaklar - 6.050,00 D-Alinan Avanslar 7.603.171,91 5.692.522,17
3-Bagh Ortakliklardan Alacaklar N - 1- Alinan Siparis Avanslart 7.603.171,91 5.692.522,17
4-Personelden Alacaklar - 1.489.452,40 2- Alinan Diger Avanslar
5-Diger Cesitli Alacaklar 196.161,38 191.574,31 E-Yillara Yaygin ingaat ve Onarnim Hakedisleri
1-Yillara Yaygn Insaat ve Onanm
6-Diger Alacak Senetleri Reeskontu () Hakedis Bedelleri
2V illara Yayan Insaat Enflasyon
7-Siipheli Diger Alacaklar Diizeltme Hesabi
8-Siipheli Diger Alacaklar Karsili () F-Odenecek Vergi ve Diger Yiikiimlilikler 99.422.785,89 116.744.420,33
E-Stoklar 42.393.475,29 39.838.329,72 1-Odenecek Vergi ve Fonlar 879.857,55 823.157,73
1-ilk Madde ve Malzeme 10.322.948,54 7.691.731,23 2-Odenecek Sosyal Giivenlik Kesintileri 97.735.041,98 115.294.921,71
2-Yan Mamiller-Uretim 16.186.302,67 17.765.568,03 3-Vadesi Geemis Ertelenmis veya
3-Maniiller 7.390.938,82 7.813.446,81 Vergi ve Diger
4-Ticari Mallar Yiikiimlilikler
5-Diger Stoklar - 40.892,57 4-Odenecek Diger Yiikiimliiliikler 807.886,36 626.340,89
6-Stok Deger Disiikliigi Karsih () G-Borg ve Gider Kargiliklan 1.755,00
7-Verilen Siparis Avanslar 8.493.285,26 6.526.691,08 1-Dénem Kan Vergi ve Diger Yasal
F-Yillara Yaygin Insaat ve Onanim
Maliyetleri Yikimlilik Karsihiklan
1-Villara Yaygn Ingaat ve Onanm
Maliyetleri 2-Dénem Kannin Pesin Odenen Vergi
2Yllara Yaygin Insaat Enflasyon
Dilzeltme Hesabi ve Diger
3- Taseronlara Verilen Avanslar 3-Kudem Tazminati Karsihin
G-Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir 2.718.909,56 1.050.600,94 4-Maliyet Giderleri Kargilif 1.755,00
5-Diger Borg ve Gider Kargiliklan
1-Gelecek Aylara Ait Giderler 18.491,17 129.676,01 H-Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider 2.787.838,15 738.115,22
2-Gelir Tahakkuklart 2.700.418,39 920.924,93 ‘Tahakkuklan
H-Diger Donen Varhklar 9.415.242,81 11.706.879,86 1-Gelecek Aylara Ait Gelirler
1- Devreden KDV 5.989.839,74 8.169.983,01 2-Gider Tahakkuklan 2.787.838,15 738.115,22
2-indirilecek KDV I-Diier Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar 7.411,90 7.411,90
3-Diger KDV 2.183.395,92 2.395.799,47 1-Hesaplanan KDV
4-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar 687.059,79 1.042.694,76 2-Diger KDV
s Avanslan 547.505,96 87.298,70 3-Merkez ve Subeler Cari Hesabi
6-Personel Avanslan 29,50 3.529,50 4-Sayim ve Teselliim Fazlalan
7-Sayim ve Teselliim Noksanlar 5-Diger Cesitli Yabanci Kaynaklar 7.411,90 7.411,90
8-Diger Cesitli Donen Varliklar 7.411,90 757442

er Cesitli Donen Varliklar
Karsih ()

DONEN VARLIKLAR
TOPLAMI :

97.058.942,97

KISA VADELI YABANCI KAYNAKLAR

164.076.655,97 TOPLAMI :

288.204.766,19

373.283.396,55
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AYRINTILI BILANCO
AKTIF(VARLIKLAR) PASIF (KAYNAKLAR)
Onceki Dénem Cari Dénem v UN VADELIi YABANCI Onceki Dénem Cari Dénem
11 -DURAN VARLIKLAR 2008 2000 L AVNAKL AR 2008 2009
A-Ticari Alacaklar 7.066.773,76 7.301.035,62 A-Mali Borglar 43.087.725,98 36.602.992,59
1-Alilar 384.895,40 384.895,40 1-Banka Kredileri 43.087.725,98 36.602.560,53
2 Finansal Kiralama Islemlerinden
2-Alacak Senetleri 6.671.965,14 6.642.847,26 Borglar 1.816,47 1.833,01
3 Etelenmis Finansal Kiralama
3-Alacak Senetleri Reeskontu(-) Borglanma Maliyetleri(-) 1.816.47 1.400.95
4-Kazamlmams Finansal
Kiralama Faiz Gelirleri() 4-Cikanlmis Tahviller - -
5-Verilen Depozito ve Teminatlar 9.913,22 273.292,96 5-Cakanlus Diger Menkul Kiymetler - -
6-Siipheli Alacaklar Karsihgi(-) 6-Menkul Kiymetler Ihra Farka(-) - -
B-Diger Alacaklar 55.069.934,52 37.216.138,81 7-Difter Mali Borglar - -
1-Ortaklardan Alacaklar B-Ticari Borglar 52.922.061,09 52.893.294,04
2-Istiraklerden Alacaklar 17.853.795,71 I-Saticilar 48.465.961,09 48.437.194,04
3-Bagh Ortakliklardan Alacaklar 2-Borg Senetleri 4.456.100,00 4.456.100,00
4-Personelden Alacaklar 3-Borg Senctleri Reeskontu(-)
S-Diger Cesitli Alacaklar 37.216.138,81 37.216.138,81 4-Alinan Depozito ve Teminatlar
6-Diger Alacak Senetleri Reeskontu(-) 5-Diger Ticari Borelar
7-Siipheli Diger Alacaklar Karsilifa(-) C-Diger Borglar 34.080.110,17 34.280.875,46
C-Mali Duran Varhiklar 52.966.705,32 70.820.500,03 1-Ortaklara Borglar
1-Bagh Menkul Kiymetler 2gtiraklere Borglar
Baglh Menkul Kiymetler 3-Bagh Ortakliklara Borglar
Deger Diisiikliigi Karsihg(-) 4-Diger Cesitli Borglar 34.080.110,17 34.280.875,46
52.966.705,32 70.820.500,03 5-Diger Borg Senetleri Reeskontu(-)
rmaye Taahhitleri(-) 6-Kamuya Olan Ertelenmis ve
S-istirakler Sermaye Paylan Borglar
Deger Diisikliigi Karsihi(-) D-Alinan Avanslar
6-Bagh Ortakliklar 1-Alinan Siparis Avanslan
7-Bagh Ortaklk 2-Alinan Diger Avanslar
Taahhiitleri(-) E-Borg ve Gider Karsihklan 145.201,32 145.201,32
145.201,32 145.201,32

8-Bagh Ortakliklar Sermaye Paylan

Deger Dilsiikliigii Karsih(-)

9-Diger Mali Duran Varliklar

10-Diger Mali Duran Varliklar Karsih(-)

D-Maddi Duran Varhiklar

1-Arazi ve Arsalar

12.615.347,96

2-Yeralu ve Yeriisti Diizenleri

1.306.169,27

399.629.671,72

3-Binalar
4-Tesis,Makine ve Cihazlar 142.546.064,79
5-Tasitlar 549.330,43
6-Demirbaglar 8.574.892,13
7-Diger Maddi Duran Varlklar 5.018.019,1
S-Birikmis 312.777.788,91
9-Yapilmakta Olan Yatmmlar 2.318.249,69
10-Verilen Avanslar 107.678,05
E-Maddi Olmayan Duran Varliklar
1-Haklar 496.303,18
2-Serefiye
3-Kurulus ve Orgitlenme Giderleri
4-Arastirma ve Gelistirme Giderleri
50zl Maliyetler
6-Diger Maddi Olmayan Duran
Varliklar
7-Birikmis 306.759,49
8-Verilen Avanslar
F-Ozel Tiikenmeye Tabi Varliklar
1-Arama Giderleri
2-Hazirlk ve Gelistime Giderleri
3-Diger Ozel Titkenmeye Tabi
Varliklar
4-Birikmis Tikenme Paylan(-)
5-Verilen Avanslar
G-Gelecek Yillara Ait Giderler ve
Gelir
1-Gelecek Yillara Ait Giderler 118.514,67

2-Gelir Tahakkuklan

H-Diger Duran Varhiklar

1-Gelecek Yillarda Indirilecek KDV

2-Diger KDV

3- Gelecek Yillar [htiyac Stoklar

‘4-Elden Gikanlacak Stoklar ve
Maddi Duran Varliklar

5-Pesin Odenen Vergiler ve Fonlar

6-Dier Cesitli Duran Varliklar

7-Stok Defier Dilsiikliigi Karsili(-)

259.887.634,26

189.543,69

118.514,67

12.615.347,96

1.306.169,27
400.776.953,25
145.746.672,01

587.287,62
8.785.763,27
6.545.941,20

333.877.995,12
247.341,80

107.678,05

116.789,16

87.591,87

134.007,93

242.841.159,31

29.197,29

134.007,93

1-Kudem Tazminat Karsihklan

2-Diger Borg ve Gider Karsiliklan

F-Gelecek Yillara Ait Gelirler ve

Gider Tahakkuklan

cck Yillara Ait Gelirler

ider Tahakkuklan

10.218.970,58

er Uzun Vadeli Yab. Kaynakl.

1-Gelecek Yillara Ertelenen veya

Terkin Edilecek KDV

2-Tesise Katilma Paylan

3-Diger Ces. Uzun Vadeli Yab. Kayn.

10.218.970,58

12.111.411,04

12.111.411,04

UZUN VADELi YABANCI KAYNAKLAR
TOPLAMI

140.454.069,14

136.033.774,45

V-O0Z KAYNAKLAR

A-Odenmis Sermaye

1-Sermaye

241.498.972,22

2-Odenmemis Sermaye(-)

ermaye Diizeltmesi Olumlu Fark

ermaye Diizeltmesi Olumsuz

.
Farklan(-)

B-Sermaye Yedekleri

I-Hisse Senedi ihrag Primleri

2-Hisse Sened Iptal Karlan

3-M.D.V. Yeniden Degerl. Artisl.

4eistirakler Yeniden Degerleme

Artislan

5-Diger Sermaye Yedekleri

C-Kar Yedekleri

1-Yasal Yedekler 899.797,99
2Stati Yedekleri -
3-Olaganistii Y edekler 8.561.718,93

4-Diger Kar Yedekleri

5-Ozel Fonlar

D-Gegmis Villar Karlar

1-Gegmis Yillar Karlan

45.983.661,45

E-Gegmis Yillar Zararlan(-)

1-Gegmis Yillar Zararlan(-)

177.784.623,94

F-Dénem Net Kan (Zarar)

1-Diinet Net Kan

2-Dénem Net Zarari(-)

75.460.312,79

241.498.972,22

9.461.516,92

45.983.661,45
177.784.623,94

75.460.312,79

241.498.972,22

23.000.000,00

218.498.972,22

9.461.516,92

899.797,99

8.561.718,93

45.983.661,45

45.983.661,45

253.244.936,73

253.244.936,73

- 30.597.689,90

- 30.597.689,90

OZ KAYNAKLAR TOPLAMI

43.699.213,86

13.101.523,96

$-Birikmis
DURAN VARLIKLAR
v 375.299.106,22 358.342.038,99
AKTIF (VARLIKLAR) 472.358.049,19 522.418.694,96 PASIF(KAYNAKLAR) TOPLAMI : 472.358.049,19 522.418.694,96

TOPL AMI -
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an

Onceki Dénem

Cari Donem

2008

2009

A-BRUT SATISLAR

307.258.777,52

1-Yurt i¢i Satislar

93.408.978,82

2-Yurt Dis1 Satiglar

Riddidiasaidadini didcaniidad

3-Diger Gelirler

6.311.644,61

B-SATIS INDiRIMLERI (-)

5.588.865,62

1-Satistan fadeler(-)

1.048.032,66

2-Satis Iskontolari(-)

3.421.835,77

3-Diger Indirimler(-)

1.118.997,19

C-NET SATISLAR

301.669.911,90

D-SATISLARIN MALIYETi(-)

297.059.935,18

1-Satilan Mamiiller Maliyeti(-)

Riddidiasaidadini didcaniidad

2-Satilan Ticari Mallar Maliyeti(-)

2.804.253,72

3-Satilan Hizmet Maliyeti(-)

4-Diger Satiglarin Maliyeti(-)

5.537.949,56

BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI

4.609.976,72

E-FAALIYET GIDERLERI(-)

31.839.885,45

1-Arastirma ve Gelistirme Giderleri(-)

2-Pazarlama, Satis ve Dag. Giderleri(-)

5.701.700,34

3-Genel Yo6netim Giderleri(-)

26.138.185,11

FAALIYET KARI VEYA ZARARI

- 27.229.908,73

F-DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN GELIR VE KARLAR

6.124.468,32

1-istiraklerden Temettii Gelirleri

2-Bagli Ortakliklardan Temettii Gelirleri

3-Faiz Gelirleri

4-Komisyon Gelirleri

5-Konusu Kalmayan Karsiliklar

6-Menkul Kiymet Satis Karlart

7-Kambiyo Karlar1

8-Reeskont Faiz Gelirleri

9-Enflasyon Diizeltmesi Karlar

10-Diger Olagan Gelir ve Karlar

6.124.468,32

G-DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN GIDER VE

10.874.426,83

1-Komisyon Giderleri(-)

2-Karsilik Giderleri(-)

3-Menkul Kiymet Satis Zararlari(-)

4-Kambiyo Zararlari(-)

3.202.887,79

5-Reeskont Faiz Giderleri(-)

6-Enflasyon Diizeltmesi Zararlari(-)

7-Diger Olagan Gider ve Zararlar(-)

7.671.539,04

H-FINANSMAN GiDERLERI(-)

41.261.113,27

1- Kisa Vadeli Bor¢lanma Giderleri (-)

2- Uzun Vadeli Bor¢lanma Giderleri (-)

41.261.113,27

OLAGAN KAR VEYA ZARAR

- 73.240.980,51

I-OLAGANDISI GELIR VE KARLAR

310.962,79

1- Onceki Donem Gelir ve Karlari

2- Diger Olagandis1 Gelir ve Karlar

310.962,79

J-OLAGANDISI GIDER VE ZARARLARI(-)

6.090.926,70

1-Calismayan Kisim Gider ve Zararlari(-)

2- Onceki Dénem Gider ve Zararlari(-)

3- Diger Olagandis1 Gider ve Zararlar(-)

6.090.926,70

DONEM KARI VEYA ZARARI

- 79.020.944,42

K-DONEM KARI VERGI VE DiGER YASAL YUKUMLULUKLER
KARSILIKLARI (-)

DONEM NET KARI VEYA ZARARI

- 79.020.944,42

R

R

121.106,95

1.798.641,70

4.308.778,75

1.245.753,82

R

6.785.646,53

7.986.805,07

16.634.516,14

23.500.680,72

5.676.121,81

5.162.574,51

4.967.082,98

5.319.357,32

12.288.101,28

2.380.470,46

2.031.830,67

309.712.197,00

7.353.174,27

302.359.022,73
281.434.310,30

20.924.712,43
40.135.196,86

19.210.484,43
10.838.696,32

10.286.440,30

12.288.101,28

30.946.329,69

2.380.470,46

2.031.830,67

30.597.689,90

30.597.689,90




Ek 2: Subat 2010 i¢in giderleri,
KONFEKSIYON H.G

GIDERLER

(YTL)

DIREKT

GIDERLER

END. GID.
Is
SURECLERI

SATINALMA

YONETICILIGI

END. GID.
KAL.
GUVENCE

TOP.

UCRET/SSK - DIREKT
iSCILIK

1.204.502

602.816

1.807.318

FASON iSCILIK -
KONFEKSIYON
YURTICI

3.347.792

3.363.980

FASON iSCILIK -
KONFEKSIYON
YURTDISI

593.669

593.669

FASON ISCILIK -
BOYA,BASKI

FASON ISCILIK -
[PLIK

SARF AMBALAJ
MALZEMESI

1.560.566

30.347

1.590.913

GIDER TOPLAMI :

6.706.529

633.163

7.339.692

UCR!ET/SSK. L
ENDIREKT ISCILIK

10.601

60.172

70.773

-MAKINA ENERIJi

-KALITE GUVENCE
-LOJ.KUMAS
PLANLAMA

-HAM KUMAS

-KIMYASAL DEPO
-SATINALMA
YONETICILIGI
-KONFEKSIYON
GENEL

60.172

60.172

10.601

SOSYAL YARDIM

YEDEK PARCA /
TAMIR BAKIM

71.970

87

72.056

KIRTASIYE
MALZEME

774

11

1.040

ELEKTRIK

29.025

29.025

DOGAL GAZ

17.049

17.049

KOMUR GIDERI

PERSONEL TASIMA

57.713

27.311

869

1.767

87.660

MUTFAK GIDERLERI

17.482

557

1.131
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36.943 56.113

NAKIL ARACI

GIDERLERI - 3.279 - - 13.279

SIGORTA GIDERLERI |- - - - |-

NAKLIYE GIDERI 100 72.168 - - |72.268

KARGO GIiDERI - - 53 - |53

ANALIZ / TESTLER - 545 - - | 545

KiRA GIDERLERI - 3.658 - - 13.658

VERGI RESIiM

HARCLAR - - - - -

DiGER URETIM

GIDERLERI 4.139 8.800 - - 112.939

GENEL URETIM

GIDERLERI

TOPLAMI : 99.151 252.060 12.177 63.070 |426.458
54.962
481.421

UCRET/SSK -

PAZARL.ISC. -

SOSYAL YARDIM

YEDEK  PARCA /
TAMIR BAKIM

KIRTASIYE
MALZEME

PERSONEL TASIMA

MUTFAK GIDERLERI

HABERLESME

MUSAVIRLIK
GIDERLERI

NAKIL ARACI
GIDERLERI

EPHESUS SOURCING
KOMISYON

HELIKOPTER
GIDERLERI

UCAK NAVLUN
GIDERLERI

REKLAMASYON
GIDERI

SIGORTA GIDERLERI

TEMSIL GIDERLERI

SEYAHAT GIDERLERI

EGITIM GIDERLERI
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REKLAM - iLAN

NAKLIYE GIDERLERI

KARGO GIDERLERI

ANALIZ / TESTLER

REKLAM - ILAN

KOMISYON
GIDERLERI

HEDIYE NUMUNE

DiGER PAZARLAMA
SATIS GIDERLERI

PAZARL.SATIS
GIDERLERI
TOPLAMI :

UCRET/SSK - IDARI
ISCILIK

SOSYAL YARDIM

YEDEK PARCA /
TAMIR BAKIM

KIRTASIYE
MALZEME

PERSONEL TASIMA

MUTFAK GIDERLERI

HABERLESME

MUSAVIRLIK
GIDERLERI

NAKIL
GIDERLERI

ARACI

HELIKOPTER
GIDERLERI

SIGORTA GIDERLERI

TEMSIL GIDERLERI

365

365

SEYAHAT GIDERLERI

38

142

1.119

EGITIM GIDERLERI

REKLAM - ILAN

NAKLIYE GIDERI

KARGO GIDERI

HEDIYE NUMUNE

ANALIZ / TESTLER
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KIiRA GIDERLERI

VERGI RESIM

HARCLAR - - - -
DiGER YONETIM

GIDERLERI 28 985 249 - |1.262
GENEL YONETIM

GIiDERLER

TOPLAMI : 66 1.757 755 167 |2.745
GENEL TOPLAM 6.805.746 886.980 12.932 63.237 |7.768.895
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EK 3: TURKIYE’DEKi YALIN URETIiM UYGULAYAN VE ANKET

GONDERILEN FIRMALAR
FAALIYET
) GOSTERDIGI o
FIRMALAR SEKTOR ILI
2M Kablo Elektrik-Elektronik Istanbul
Abalioglu Tekstil San. A.S. Tekstil Denizli
Akirmak Oto Ayna San. Ve Tic. Ltd Sti Cam-Ayna, Insaat Yapi Bursa
Akkardan San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Istanbul
Akp Otomotiv San. Tic. Ltd. Sti Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Ak-Pres Metal Yedek Parga Makina San. ve Tic. A.S Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Aktas hava siispansiyon sistemleri Bursa
Akzo Nobel Boya San. ve Tic. A.S. Boya [zmir
Isitma-Havalandirma-

Alarko Carrier Sanayi ve Ticaret A.S. Sogutma Kocaeli
Alp Havacilik Havacilik Eskisehir
Anadolu Isuzu Otomotiv Kocaeli
Argelik Beyaz Esya Istanbul
Armetal Makine Metal Sanayi Kocaeli
Assab Korkmaz Celik Tic Ve San As Makine Metal Sanayi Istanbul
Assan Demir ve Sag¢ San. A.S. Makine Metal Sanayi Istanbul
Autoliv Cankor Otomotiv Emniyet Sis. San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Aybak Kalip Uretim Oto Yan San. Tic. Ltd. Sti Otomotiv Yan Sanayi Bursa
AYD Aydinlar Otomotiv Yan Sanayi Konya
Aydin Orme San. ve Tic. A.S. Tekstil Sakarya
Aygaz A.S. Enerji Istanbul
AYPLASTIK MAKINE SAN.VE TIC. LTD. STI Beyaz Esya yan sanayi Eskisehir
Balap Tekstil Otomotiv San.Tic .A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Basak Traktor Otomotiv Sakarya
Baykal Makine Sanayi ve Ticaret A.S Makine Metal Sanayi Bursa
Baykanlar Tekstil Tekstil Istanbul
Beko Elektronik A.S. Elektrik-Elektronik Istanbul
Beldeyama Mot. Vas. San. ve Tic. A.S. Motorlu Araglar Istanbul
Belka Kauguk Uriinleri San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Beltan Vibracoustic A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Beta Seals Sizdirmazlik Elemanlar1 San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Beycelik Kalip ve Oto Yan San. Paz. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Blacktech Otomotiv Bursa
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FIRMALAR FAALIYET o
GOSTERDIGI ILI
SEKTOR
BMC Otomotiv Izmir
Bolu Cimento San. A.S. Cimento Bolu
BORUSAN MANNESMANN Boru San. ve Tic. A.S. Boru Bursa
Bosch San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
BOYTAS MOBILYA San. ve Tic. A.S. Mobilya Kayseri
BPLAS AS Plastik Bursa
Brisa Lastik Kocaeli
BSH Ev Aletleri San. ve Tic. AS Beyaz Esya Tekirdag
BURCAK METAL OTOMOTIV YAN. SAN. LTD.
STI Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Burgelik Bursa Celik Dokiim San. A.S. Dokiim Bursa
Bursa Trim Otomotiv Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Biirotime Ofis Mobilyalar1 Mobilya Konya
Cam Merkezi Cam Gebze
Can Metal Makine Metal Sanayi Bursa
Canel Otomotiv A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Cansan Aliiminyum AS. Aliiminyum Bursa
CMS Jant ve Makine San AS Otomotiv Yan Sanayi [zmir
Corning Kablo ve Sistemleri Ltd. Sti. Kablo Sistemleri Kocaeli
Coskunoz Metal Form Makina End. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Coskundz Radyator ve Is1 San. Tic. A.S. Iklimlendirme Bursa
Cayeli Bakir Isletmeleri A.S. (Inmet Mining) Maden Rize
Cemtas Celik-Makine Bursa
Cetin Elektrik Miih. ins. Tur. Elk. Ve Teks.San.Tic.A.S. Elektrik-Elektronik Bursa
Cilek Mobilya Mobilya Bursa
CIMTAS BORU Imalatlar1 ve Tic. Ltd. Sti. Boru Bursa

Delphi Automotive Systems Ltd. Sti.

Otomotiv Yan Sanayi

Istanbul-Bursa

DEMIR-iS METAL SAN. VE TiC. LTD. STi. Celik Konstriiksiyon-Metal Bursa
Dentas Ambalaj Ambalaj-Kagit Denizli
Dogu Press Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Doktas Dokiimciiliik Tic. ve San. A.S. Dokiim Bursa-Manisa
Dénmez Debriyaj Otomotiv Yan Sanayi Izmir
Duravit Yap1 Uriinleri San. ve Tic. A.S. Insaat-Yap1 Istanbul
DYO AS Boya Izmir
Ege Endiistri ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi [zmir
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FAALIYET

_ GOSTERDIGI o
FIRMALAR SEKTOR ILI
Ekoten A.S. Tekstil [zmir
Embko Elektronik San. ve Tic. A.S. Elektrik-Elektronik Bursa
Enkomak Makine Metal Sanayi Konya
Enternasyonel Graviir Teknolojisi San. ve Tic. A.S. Baski Makineleri [zmir
ERA KOLTUK SISTEMLERI SAN.VE TiC.LTD.STI. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Ermetal Otomotiv ve Esya San. Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
EROGLU MAKINA SANAYI VE TICARET A.S Makine Metal Sanayi Bursa
Etay Giyim San. ve Tic. Ltd. Sti. Tekstil Bursa
Eti Gida San. ve Tic. A.S. Gida Eskisehir
Etka-d otomotiv plastik kalip san. Tic. Ltd. Sti Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Farba Otomotiv Aydinlatma ve Plastik Fabrikalar1 A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
FAREL Plastik Elektrik Elektronik Imalat San. A.S. Elektrik-Elektronik Tekirdag
Farplas Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Favori Kuyumculuk San. ve Tic. Ltd. Sti. Kuyumculuk Istanbul
Federal Mogul Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Feka Otomotiv Mamulleri San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Femteks . . Tekstil Bursa
FICOSA INTERNATIONAL OTOMOTIV SAN. TIC.

A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
FILiZ CELIK SANAYI VE TICARET LTD. STIi. Celik Bursa
Flokser Tekstil ve Tic. A.S. Tekstil Istanbul
Floteks Plastik San. ve Tic. A.S. Plastik Bursa
Fompak Ambalaj Ve Poliiiretan San. Tic. A.S Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Ford Otomotiv San. A.S. Otomotiv Istanbul
Formpart Otomotiv San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Tekirdag
Goldas Kuyumculuk A.S. Kuyumculuk Istanbul
Goodyear Lastikleri A.S. Lastik Kocaeli-Sakarya
GOTEC Metal Kaplama San. Ve Tic. Ltd. Sti Kimya-Boya Bursa
Gokgelik Stipermarket Reyonlar1 ve Depolama

Sistemleri Depolama Sistemleri Bursa
GOZUKARA OTOMOTIV SAN. LTD. STI. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Grammer Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Giirmen Giyim San. ve Tic. A.S. Tekstil Zonguldak
Hayes Lemmerz Inci Jant San. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Manisa
Hayes Lemmerz Jantas Jant San. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Manisa
Hema Endiistri A.S. Makine Metal Sanayi Tekirdag
Hizlanlar Otomotiv San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
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FAALIYET

_ GOSTERDIGI o
FIRMALAR SEKTOR ILI
Hipokrat Tibbi Malzemeler imalat ve Paz. A.S. T1bbi Malzeme Izmir
Hisarlar Makine Sanayi ve Tic. AS Makine-Otomotiv Yan Sanayi Eskigehir
HONDA Tiirkiye A.S. Otomotiv Kocaeli
HP Pelzer Pimsa Otomotiv A.S. Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Hugo Boss Tekstil San. Ltd. Sti. Tekstil [zmir
Intek kalip ve iskele Insaat-Yap1 Kocaeli
IR Emniyet ve Giiv. Sis. San. A.S. Giivenlik Sistemleri Istanbul
Ideal Gida San. ve Tic. A.S. Gida Kocaeli
Imteks Tekstil Bolu
Inci Akii San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Manisa
ISDEMIR Iskenderun Demir ve Celik A.S. Demir, Celik Hatay
Izeltas A.S. El Aletleri [zmir
Izmakpar Kalip ve Yedek Parca San. Tic. Ltd. Sti. Makine Metal Sanayi Bursa
Izocam San. ve Tic. A.S. Yalitim Kocaeli
Kale Kilit ve Kalip San. A.S. Kilit Istanbul
Kaplanlar Sogutma AS Sogutucu Makineler Bursa
Karakog Kalip Metal Form San ve Tic A.S Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Karsan Otomotiv San. ve Tic. A.S. Otomotiv Bursa
Kerem Pres ve Kaplama San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa

Koneks Otomotiv Yan Sanayi Konya
Lema Mobilya Tekstil Ingaat San.Ve Tic.Ltd Mobilya Bursa
Madosan Market ve Magaza Donanimlari Ltd. Makine Metal Sanayi Bursa
Major SKT Oto Donanim A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Mako Elektrik Sanayi ve Ticaret A.S Elektrik-Elektronik Bursa
MAN Tiirkiye A.S. Otomotiv Ankara
Mardin Cimento San. ve Tic. A.S. Cimento Mardin
Martur Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Matay Otomotiv Yan San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Mercedes Benz Tiirk A.S. Otomotiv Istanbul
Mesa Makine Dokiim Konya
Metapres Otomotiv Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Mgi Coutier Makina Yedek Parca ve Imalat Sanayi A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
NALKAN OTOMOTIV Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Norm Civata San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Numarine Denizcilik San. ve Tic. A.S. Yateilik Istanbul
Nursan Elektrik Donanim San. Tic. A.S. Elektrik-Elektronik Manisa
Olgungelik Sanayi ve Ticaret A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
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http://www.iltem.com.tr/referans/241/karakoc-kalip-metal-form-san-ve-tic-a-s.html
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FAALIYET

_ GOSTERDIGI o
FIRMALAR SEKTOR ILI
OMPAS AS. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Orda Otomotiv A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Ormetal San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Otokar Otobiis Karoseri San. A.S. Otomotiv Sakarya
OTOTRIM Panel Ticaret Sanayi A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Oyak Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S. Otomotiv Bursa
Ontas A.S. Ambalaj [zmir
OZFER DOKUM SAN. TiC. LTD. STi. Dokiim Bursa
Ozgiirmetal Kalip ve Plastik San. ve Tic. Ltd. Sti. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
OZTUG OTOMOTIV MAMULLERI SAN. TiC. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Pancar Motor Motor istanbul
Panel Radyator San. ve Tic. A.S. Is1 Sistemleri Bilecik
Petrofer A.S. Endiistriyel Yaglar [zmir
Pinar Siit Mamulleri San. A.S. Gida [zmir
Plaskal Plastik Kalip San. ve Tic. Ltd. Sti Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Plast Met Plastik Metal San. Imal. ve Tic. A.S. Plastik Metal Kalip Bursa
Polteks Tekstil Makine San. ve Tic. Ltd. Sti Makine Metal Sanayi Bursa
Presmetal AS Otomotiv Yan Sanayi Bursa
PROFIL SAN. TiC. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Pulse Elektronik Ltd. Sti. Elektrik-Elektronik Izmir
Ran Oto Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Rexam AS Ambalaj Manisa
Safran Tekstil Konfeksiyon San. ve Tic. A.S. Tekstil Bursa
Savcan Tekstil San. ve Tic. A.S. Tekstil Bursa
Schenider elktrik Elektrik-Elektronik Izmir

Bolu -
Schott Orim Cam San. Tic. A.S. Cam Tekirdag
Seger Korna Otomotiv Yan Sanayi Bursa
SELKA HAZIR BETON TICARET VE SANAYI A.S Insaat-Yap1 Eskisehir
Selnikel Isitma ve Klima Cihazlar1 Sanayi A.S Isitma-Klima Ankara
Sila Teknik Oto Yan San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Simge Sirketler Grubu Insaat-Yap1 Bursa
Soktas Tekstil San. ve Tic. A.S. Tekstil Izmir
Supsan Otomotiv Yan Sanayi Istanbul
Siiperpar Otomotiv San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Izmir
Tanatar Kalip OtomOtiV Yan Sanayi Eskigehir
Teba Isitma Sogutma Klima Tekn. San. Tic. A.S. Iklimlendirme [zmir
Tecasa Isi Kontrol A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
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FAALIYET

_ GOSTERDIGI o
FIRMALAR SEKTOR ILI
TEI (Tusas motor sanayi Motor sanayi Eskisehir
Tekelioglu Civata Makine Metal Sanayi Konya
Teklas Kauguk San. ve Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Kocaeli
Teknik Malzeme A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa

| o Adanz-
TEKNOFORM MAKINA SAN. TIC. LTD. STI. Makine Metal Sanayi Istanbul
Temsa San. ve Tic. A.S. Otomotiv Istanbul
Tezel Kataforez Kimyasal Kaplama San. Tic. Ltd. Sti. Kimya Bursa
TI AUTOMOTIVE SAN. TiC. LTD. STi. Otomotiv Bursa
Tirsan Treyler San. ve Tic. A.S. Otomotiv Sakarya
Timay&Tempo Tekstil metal aksesuarlari Istanbul
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikalar1 A.S. Otomotiv Bursa
TOKSAN A.S Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Toyota Otomotiv San. A.S. Otomotiv Sakarya
Trakya Cam San. A.S. Cam Kirklareli
Tunaoglu Otomotiv End. San. ve Tic. A.S. Otomotiv Bursa
Tusas Motor San AS Motor Eskisehir
Tutay Tekstil Tekstil Istanbul
Tiilomsas Lokomotif-Motor Eskisehir
Tiimosan Otomotiv Konya
Tiirk Demirdokiim Fabrikalar1 A.S. Dokiim Bilecik
Tiirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S. Zirai Makineler Ankara
Tiirkay Tekstil A.S. Tekstil Bursa
UGUR KAZAN MAKINA SAN. TiC. LTD. STi. Makine Metal Sanayi Balikesir
Ugur Sogutma Makinalar1 San. ve Tic. A.S. Sogutucu Makineler Aydin
Uzel Otomotiv Istanbul
Ucge Magaza Ekipmanlari Paz. San. A.S. Depolama Sistemleri Bursa
Ulker Gida Istanbul
Unye Cimento San. ve Tic. A.S. Cimento Ordu
Valeo Oto. Sis. End. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Wagner Kablo A.S. Kablo Sistemleri Antalya
Yavuz Miihendislik Otomotiv Ankara
Yazaki Otomotiv Yan Sanayi Bursa
YEPSAN YEDEK PARCA SAN. TiC. A.S Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Yesim Tesktil San. ve Tic. A.S. Tekstil Bursa
YKK Metal ve Plastik Uriin. San. ve Tic. A.S. Tekstil ve Plastik Uriinler Tekirdag
Yorim Cam San. ve Tic. A.S. Cam Kocaeli
YPS Yedek Parca ve Makine San. Tic. A.S. Otomotiv Yan Sanayi Bursa
Zorlu Linen A.S. Ev Tekstili Kirklareli
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Ek 4: ANKET FORMU

Sayn Ilgili,

Danismanhigmi  yiiriittiigiim Doktara tezi kapsaminda "Yalin Uretim" uygulayan
isletmelerde, muhasebe sistemi ile ilgili yasanan problemler {izerine bir arastirma
yapmaktayiz. Asagida linki verilen anket formunun muhasebe departmani tarafindan
cevaplandirilmasmi saglayarak yardimci olmanizi dileriz. Firmaniza iliskin 6zel bilgi
talebimiz yoktur, anket sonuglar1 doktora tezi igerisinde genel olarak degerlendirilecektir.
Katkilarmiz i¢in tesekkiir ederiz.

Tyi cahsmalar

https://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dDJnbEJXcXRNVVdkTWV1SUtVd
zBMdHc6MQ

Prof. Dr. Halis ERTURK Ars Grv Funda OZCELIK

Tez Danismani Doktora Aday1

ULUDAG UNIVERSITESI

IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKULTESI
1SLETME BOLUMU

fundacar@uludag.edu.tr

0224 2941157
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1.isletmeniz Hangi Sektorde Faaliyet Gostermektedir? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz?)

5. isletmenizde Mamul Maliyetini Hesaplamada Hangi Yontemleri Kullanmaktasimz?

1| Otomotiv 8 Elektronik Siparis Maliyet Yontemi
2 | Tekstil 9 Kimya Satha Maliyet Yontemi
3 | Makine-Metal 10 | Lojistik Tam Maliyet Yontemi
4 | Gida-Tarim 11 | Sigorta Degisken Maliyet Yontemi
5| Tlag 12 | Bilisim Faaliyet Tabanli Maliyet Yo6ntemi
6 | Bankacilik-Finans 13 | Turizm Hedef Maliyet Yontemi
7 | insaat-Yap 14 | Diger...... Standart Maliyet Yontemi
Fiili Maliyet Yontemi
. . o - = B0 =
%x:ile);fltl x;liljllis??::;t\];eyriﬂfzm Kullanma Amac¢larmzi Onem :éi, ;q::D é’ g _ § 6. isletmeni.z.de.N'Iamul Fiyatlar1 Hangi Esaslara Gore Belirlenmektedir? (Birden Fazla Se¢enek
>R E| & E S Isaretleyebilirsiniz.)
T s | 5| 218
Q| & | O |©
1| Karar Verme Tam maliyet + Kar marjina gore
2 | Biit¢eleme ve Kontrol Degisken maliyet + Kar marjina gore
3 | Maliyet Yonetimi Pazarlama yoneticilerinin yargilarina gore
4 | Mamul Fiyatlama Rakiplerin fiyatlarina gére
5 | Finansal Tablolar1 Hazirlamak N . ..
Miisteri talebine gore
6 | Performans Degerlemesi Diger ise belirtiniz. ..
Diger Ise Belirtiniz.....
3.isletmenizde Standart Maliyet Yontemi Kullamliyorsa |§ —|= — E = | E g g £
Kullanma Amaclarinizi Onem Derecesine Gore S D 5 z | § £ | 7- Asafrdaki faktorlerin isletmeniz agisindan nem S—= | E= Z = 5
i ‘s 2252 £ .5 | Q| derecesini yandaki dlcege gore degerlendiriniz? oo | om | 8 5 =
saretleyiniz. = S = 270 =0 g = )
e o T A O A M O o
1 | Standart Maliyeti Hesaplamak Artan kalite
2 | Biit¢e Diizenlemek Artan kapasite
3| Stok Degerleme Artan verimlilik
4 | Yonetsel Kontrol Stoklardaki azalig
5 | Maliyet Kontrolii Maliyetlerdeki azalig
6 | Maliyet Azaltma - .
7 | Muhasebe Kayitlarini Basitlestirmek g = E = g g
g Performans Degerleme :5 %ﬁ 5 %ﬁ g é ) 5
Diger ise belirtiniz. ... 8. Rekabet agisindan asagidaki faktorlerin 6nem derecesini % © 5 g z‘o}
yandaki dlcege gore degerlendiriniz? )

4.isletmenizde Genel Uretim Giderlerinin Dagitilmasinda Hangi Anahtarlar

Kullanilmaktadir? (Birden Fazla Secenek isaretleyebilirsiniz.)

Direkt Iscilik Saati

Direkt Iscilik Giderleri Yiizdesi Fiyat

Makine Saati Kalite

Uretim Miktarlari Miigteri Hizmet Ustiinliigii

Direkt Ik Madde ve Malzeme Giderleri Yiizdesi

Faaliyet Tabanl Maliyet Yontemi

Yenilikeilik

Diger ise belirtiniz.....

Zamaninda Teslim

Esneklik




9. ASAGIDAKI SORULARI VERILEN OLCEGE GORE iSARETLEYINiz?

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim
Katiltyorum

Kesinlikle Katiliyorum

Geleneksel muhasebe uygulamalari yeni liretim uygulamalarma uygundur.

Geleneksel muhasebe sistemleri isletmeleri fazla stok yapmaya tesvik etmektedir.

Geleneksel muhasebe sistemleri yalin iiretim sistemini desteklemektedir.

Geleneksel muhasebe ve kontrol sistemleri iiretim performansi ile ilgili gercekleri gdstermektedir.

Geleneksel muhasebe raporlar1 zamaninda degildir, bilgiler cok ge¢ saglanmaktadir

Geleneksel muhasebe sistemleri ile {iriin maliyetleri dogru bir sekilde hesaplanabilmektedir.

Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri fazla karmasiktir.

Standart maliyet yontemi negatif sapmalari azaltmak ve genel iiretim giderlerinin dagitimini iyilestirmek
i¢in stoklarm artmasina neden olmaktadir.

Standart maliyet yontemi hazirlik siirelerinden kaginmak i¢in biiyiik partiler halinde iiretime neden
olmaktadir.

Standart maliyet yontemi iskontolardan yararlanmak igin biiyiik miktarlarda satin almaya neden olmaktadir.

Yalin degisikliklerin operasyonel ve finansal performansi nasil etkiledigini gosteren muhasebe
yontemlerine ihtiyag¢ vardir.

Uretim faaliyetleri ile muhasebe arasinda képrii kurulmali ve yalin déniisiimii yansitan finansal tablolar
olusturulmalidir.

Yalm {iretim uygulayan isletmeler muhasebe ve kontrol yontemlerinde degisiklige gitmelidirler.

Yalin ¢evrenin bilgi ihtiyaclar1 geleneksel iiretimin bilgi ihtiyaglarindan tamamen farklidir.

Geleneksel performans olgiileri yeni yonetim ve {iretim tekniklerine uygulanabilir.

Mevcut ¢ogu performans dl¢iisiiniin, muhasebe ile giiclii bagi vardir ancak iiretim konulari ile zayif bagi
bulunmaktadir.

Performans olgiileri ¢cogunlukla finansal olmayan dlgiilerden olugsmalidir.

Yonetim muhasebesi kontrol ve raporlamada finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergelerede
yer vermelidir.

Performans olgiileri basit olmali, anlamasi ve uygulamasi kolay olmalidir.

Performans olgiileri zamaninda (saatlik, gilinliik, haftalik) gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi
sekilde sunulmalidir.

Zamaninda teslimi, {iriin kalitesini, miisteri tatminini 6lgen yeni bir performans dl¢iim sistemi
gelistirilmelidir.

10.YALIN MUHASEBE KAVRAMINI DAHA ONCE DUYDUNUZ MU?

Evet

Hayir

11. YALIN MUHASEBEYI UYGULUYOR MUSUNUZ?

EVET

HAYIR




12. YALIN URETIMLE BIRLIKTE MUHASEBE SISTEMINIZDE AGAGIDAKI DEGISIKLIKLERDEN

HANGILERI GERCEKLESTI?(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

Siirekli olarak kayit islemlerinden, raporlardan ve diger muhasebe islemlerinden israfi ortadan

kaldirmaktay1z.

Finansal tablolarimizin muhasebeci olmayanlar tarafindan da anlagilmasim sagladik.

Mubhasebe raporlarindan gereksiz verileri ortadan kaldirdik.

Gegmis maliyetler yerine gelecek maliyetlerine daha fazla odaklanilmaktadir.

Deger akis maliyetlemeyi kullanmaktayiz.

Deger akis haritalamay1 kullanmaktay1z.

Performans 6lgiilerini gézden gecirip ekleme ve ¢ikarmalar yaptik.

Eskiye kiyasla miisteri i¢in yaratilan degerle daha fazla ilgilenmekteyiz.
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Yalin muhasebe isletmenin biiyiime stratejisini destekler.

Yalin muhasebe tamamen geleneksel muhasebenin yerini alabilir.

Yalin iiretim uygulamalarini tamamlar

Geleneksel muhasebe yontemlerini destekler.

Yalin iiretim, yalin muhasebe olmadan yiiriitiilemez.

Yalin muhasebede, muhasebe fonksiyonuna yalin ilkeler uygulanir.

Yalin muhasebe, yalin iiretimin sonuglarini daha dogru 6lgmektedir.

Yalin muhasebe stoklardaki azalisla ilgili daha dogru bilgi saglar.

Yalin muhasebe direkt ve endirekt giderlerin dagitilmasi ile ilgili daha iyi
yontem saglamaktadir.

Yalin muhasebe iiriin maliyetlerinin daha dogru hesaplanmasini saglamaktadir.

Yalin muhasebe miisteri degerine daha fazla odaklanmaktadir.

Yalin muhasebe uygulamalar1 sonucunda muhasebeci olmayanlar finansal performansi daha
iyi anlayabilmektedir.

Uretim faaliyetleri ile ilgili kararlar icin daha dogru bilgi saglar.

14.GELECEKTE YALIN MUHASEBEYiI UYGULAMAYI DUSUNUYOR MUSUNUZ?

Evet

Hayir
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