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OZET

Kaizen Maliyetleme Sistemi, “yalin muhasebe” kavrami
icerisinde yeralan maliyet yonetim sistemlerinden birisidir. Kaizen
Maliyetleme Sistemi 1970’li yillarda gelistirilmis olup, halen en
onemli Japon isletmeleri tarafindan kullanilmaktadir. Bir mamule
iiretim siirecinde uygulanan Kaizen Maliyetleme Sisteminin iki temel
amaci bulunmaktadir. Bu amaglardan birincisi Kaizen Felsefesini
liretim slirecine uygulayarak maliyet azaltimmi saglamaktir.
Ulasilmas1 istenen amaglardan ikincisi ise deger katmayan
faaliyetlerin {iiretim siireglerinden ayiklanarak israfin onlenmesidir.
lgili literatiir ve uygulamalara dayal1 olarak hazirlanan bu ¢alismanin
ana amaci da Kaizen Maliyetleme Sisteminin kapsamli bir tartigmasini
sunmaktir.

Anahtar Kelimeler: Kaizen Maliyetleme, Maliyet Azaltimi,
Japon Maliyet Yonetimi, Stratejik YoOnetim Muhasebesi, Yalin
Muhasebe, Yalin Uretim

ABSTRACT

Kaizen Costing System is one of the cost management systems
in “lean accounting” concept. Kaizen Costing System was developed
in the 1970’s and has been practiced since then by leading Japanese
firms. There are two fundamental aims in Kaizen Costing System
which applies into the manufacturing process of a product. The first
aim is to obtain a cost reduction by applying Kaizen Philosophy on the
manufacturing process. The second aim of this costing system is to
prevent the waste by eliminating nonvalue added activities from the
manufacturing process. Based on the related literature and
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applications, the major aim of this study is to provide a comprehensive
discussion of Kaizen Costing System.

Key Words: Kaizen Costing, Cost Reduction, Japanese Cost
Management, Strategic Management Accounting, Lean Accounting,
Lean Production

GIRIS

Kaizen maliyetleme, bir mamuliin hayatinin {iretim sathasinda
maliyet azaltimi i¢in uygulanan siirekli iyilestirme olarak
tanimlanabilir. Kaizen maliyetleme, mevcut mamulleri iiretebilmek
i¢in kullanilan tiretim siireglerinin etkinligini artiracak alternatif yollar
arayarak mevcut mamullerin liretim maliyetini diistirmektedir. Cok
kisa Omiirlii mamullere sahip c¢ogu isletmede, iiretim siire¢lerinin
omrii mamullerin dmriinden daha uzundur. Bundan dolay1, mamuliin
kendisinden ziyade mamuliin {iretim sathasindaki {iretim siireclerine
odaklanmak suretiyle daha biiyiik tasarruflar basarilabilir."

Hedef maliyetleme gibi kaizen maliyetleme de maliyet
azaltimi amaglar seti belli oldugunda ¢ok etkilidir. Hedef
maliyetlemeden farkli olarak kaizen maliyetleme, mamul tasarimiyla
cok ilgili olmayip daha ¢ok verilen mamuliin maruz kaldig1 iiretim
stirecine odaklanmaktadir. Kaizen maliyetlemenin temel amaci etkin
olmayan her tiirlii unsurun iiretim siireclerinden kaldirilmasidir. *

I. KAIZEN MALIYETLEME ILE STANDART
MALIYETLEMENIN KARSILASTIRILMASI

Japonlarin gelistirdigi Kaizen maliyetleme sisteminin standart
maliyetleme sisteminden farkli bir mantigt vardir. Japon
isletmelerinde, her bir donem icin fiili maliyet ve standart maliyet
arasindaki sapmalar {izerinde temellendirilen geleneksel maliyet
sapma analizlerini uygulamamaktadir. Yine bu isletmelerde kaizen
maliyetleme, standart maliyet sisteminin disinda tiim biitce kontrol
sisteminin bir pargast olarak uygulanmaktadir. Japon isletmelerinin

'R.COOPER,  Supply Chain Development For The Lean Enterprise:
Interorganizatinal Cost Management, Productivity Press, Oregon, 1999,pp.271-273.
2 R. COOPER, When Lean Enterprises Collide, Harvard Business School Press,
Boston, 1995, p.240.
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kaizen maliyetlemeyi standart maliyet sisteminin  disinda
uygulamasinin sebebi, iliretim safhasindaki maliyet diisiirmeye daha az
onem verdiginden degil bilakis onu fevkalade Onemli kabul
etmesindendir. Standart maliyetleme, Japon otomobil isletmelerinde
finansal muhasebe amaclar1 agisindan da sinirlidir ve bundan dolay1
tiretim silirecindeki maliyet azaltimi i¢in uygun olmayan O6zelliklere
sahiptir. Ayrica; kaizen maliyetleme kavrami, maliyet performans
standartlarina atifta bulunan standartlara ulasilamadiginda cevaplar
arayan geleneksel maliyet kontrolii kavramindan daha kapsamlidir.
Kaizen maliyetleme faaliyetleri, isletmenin mevcut {iretim tarzina
degisimler getiren maliyet diisiirme faaliyetlerini icermektedir.”

II. KAiZEN MALIYETLEME SiSTEMi

Kaizen maliyetleme sisteminde yer alan kaizen maliyetleme
faaliyetleri iki gruba ayrilabilir. Bunlar; spesifik olarak bir mamule
uygulanan kaizen maliyetleme faaliyetleri ile genel olarak tiim iiretim
stireclerine uygulanan kaizen maliyetleme faaliyetleridir. Birinci
gruptaki faaliyetler, yeni mamullerin {i¢ aylik {iretiminden sonra fiili
maliyet ile hedef maliyet arasindaki fark biiylik oldugunda uygulanan
faaliyetlerdir. * ikinci gruptakiler ise, hedef kar ve tahmini kar
arasindaki muhtemel farki diisiirmek i¢in uygulanan ve bu yolla
“kabul edilebilir maliyet (allowable cost)”’; basarmaya doniik
faaliyetleri igerir.

Spesifik bir mamule doniikk kaizen maliyetleme faaliyetleri
icerisinde, “maliyet kaizen komitesi” olarak isimlendirilen 6zel bir
proje takimmin kurulmasi ve bu takimin spesifik mamule deger
analizi faaliyetlerini uygulamasi yer almaktadir. Genel kaizen
maliyetleme faaliyetleriyle de kisa donem kar planinin bir sonucu
olarak her boliim i¢in belirlenen maliyet diisiirme hedeflerine ulagsmak
istenmektedir. Bu faaliyetler, degisken maliyetlere ve sabit maliyetlere
farkli metotlarla uygulanmaktadir. Ornegin; direkt hammadde,
boyama, enerji ve direkt iscilik gibi degisken maliyetler, her bir

Y. MONDEN ve K HAMADA., “Target Costing And Kaizen Costing In Japanese
Automobile Companies”, Journal Of Management Accounting Research, V:3, 1991,
p-25.

* R.COOPER ve R. SLAGMULDER, Target And Value Engineering, Productivity,
Press, Portland-Oregon, 1997, p.56.
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mamul tlirlinlin  birim basma kaizen maliyet miktar1 konulmak
suretiyle yonetilmektedir. Sabit maliyetler ise, mamul basina kaizen
maliyet miktar1 yerine tiimi i¢in kaizen maliyet miktarini1 baz alan
“Amaglarla Yonetim”in konusu olmustur.’

Zaman akis1 acisindan iirlin gelistirme, tasarim ve iiretim
sathalari1 ele alindiginda Sekil 1°de gorildiigli gibi  hedef
maliyetlemeyi  kaizen  maliyetleme  izlemektedir.  Standart
maliyetlemeye kiyasla c¢ok dinamik bir tarz izleyen kaizen
maliyetleme sistemi, isciler ve yoneticiler lizerinde agir1 bir baski ve
stres olusturabilir. Calisanlar1 ezmemek i¢in Daihatsu gibi Japon
otomobil ireticileri, liretim sathasindan 6nce ortalama ii¢ aylik bir
gecis donemi (grace period) koymaktadir.® Bu dénem esnasinda;
tiretim alaninda yeni bir modelin tanitimiyla birlikte bir maliyet
stirdiirimii (cost sustainment) sistemi operasyonel hale gelmektedir.
Bu maliyet siirdiiriimii sistemi, orgiitsel birimleri hedef maliyetleme
ve kaizen maliyetleme amaglariyla tanistiracak bir 6grenme siireci
saglamaktadir. Daha sathanin basinda kaizen hedeflerine ulasmadaki
zorluk nedeniyle her seyden oOnce bu sistem yerlestirilmelidir.
Orgiitsel birimlerin onlar1 diizeltmek yerine, gegmis donemin fiili
maliyet seviyelerini siirdiirmeleri gerekir. Her bir sistemin zaman akis1
icindeki yeri sekil 4.3°de gosterilmektedir.”

> MONDEN ve HAMADA, 4.g.m., p.26.

® Y MONDEN ve J.Y LEE., “An International Comparison Of Manufacturing-
Friendly Cost Management Systems”, The International Journal Of Accounting,
V:31, 1996, p.200.

” Y MONDEN ve J.Y LEE., “How A Japanese Auto Maker Reduces Costs”,
Management Accounting, V:75, August 1993, p.27.
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Sekil 1 : Zaman Akis1 ve Kaizen Maliyetleme
Kaynak: MONDEN ve LEE, a.g.e., 1993, p.27.

A) KAIZEN MALIYETLEME SISTEMININ OZELLIKLERI

Kaizen maliyetleme sisteminin amaci, dnceden belirlenmis is
standartlarina gore ylirliyen duragan bir iiretim siirecine sahip olmak
degildir. Sistemin temel amaci, kritik siireclerde stirekli olarak
lyilestirme saglamak suretiyle olgunlasmis ve yeniliklere acik
olmayan mamul hatlarinda devamli olarak maliyet azaltimi
saglayabilmektir. * Bu amagla maliyet azaltimi igin bir firsat
olusturacak en hassas noktalara odaklanilmaktadir. Ornegin bir isgiicii
ve makine-yogun lretim siirecine sahip olan Citizen saat isletmesi;
kaizen maliyetleme sistemini, makinelerin ¢aligma hizin1 artirmaya ve
sadece bir is¢i tarafindan kullanilabilecek makine sayisini artirmaya
odaklamaktadir. Bakir tellerin bir kitle iireticisi olan Sumitamo
Elektrik isletmesi ise, kaizen maliyetleme sistemini malzeme
maliyetlerini azaltmak i¢in kullanmaktadir.”

Kaizen maliyetleme sistemi, standart kavramina da farkli bir
bakis acistyla yaklasmaktadir. Kaizen maliyetleme sistemini
uygulayan Shionogi Eczacilik isletmesindeki standartlar buna 6rnek

¥ R. COOPER ve R. S. KAPLAN., Cost & Effect, Harvard Business School Press,
Boston, 1998, p.27.

’R.COOPER., “Japanese Cost Management Practices”, The Management
Accounting Magazine, V:68, Oct 1994, p.25.
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olarak verilebilir." Bu isletmenin; biitcesel (budgetary) ve
giincellenmis (updated) olmak {izere iki tiir standart kaizen
maliyetleme sistemi icerisinde yer almaktadir. Biitgesel standartlar,
yilda bir defa olmak lizere ge¢mis yilin son ayinda basarilmis fiili
performansa gore saptanmaktadir. Biit¢esel standartlar, y1l icinde hem
iiretim siirecindeki hem de techizatindaki tahmini degisimleri dikkate
alan standartlar1 yansitmaktadir. Giincellenmis standartlar ise kaizen
programina gore yil boyunca revize edilen standartlardir.

Giincellenmis  standartlar  ti¢  adimlik  bir  siiregte
belirlenmektedir. 1k ©6nce, teknik gelistirme departmam bir
laboratuarda veya pilot bir tesiste uygulanmasi diistiniilen yeni bir
siirecin istenen iyilestirmeyi verip vermeyecegini test eder. Ikinci
adimda, testin sonucu olumlu olup iyilestirme onaylandiginda, teknik
gelistirme ekibi tiretim ekibinden yeni siireci liretim hattina tatbik
etmesini ve sonucu kontrol etmesini ister. Son olarak tiglincii adimda;
istenen sonuca ulasildiginda, tiretim ekibi yalniz olarak ayni siireci
tekrar uygular ve bagimsiz olarak iyilestirmeleri teyit eder. U¢ adim
birden basariyla tamamlandiginda, isletme yonetimi yeni standartlari
imza eder ve igletmenin veri tabanlar1 giincellenir.

Biitcesel standartlar bir anlamda statik standartlardir.
Giincellenmis standartlar ise kaizen maliyetleme siirecinde stirekli
olarak revize edilmekte ve maliyetleri diisiirmesi i¢in iggiicii lizerinde
baski unsuru olarak kullanilmaktadir. Kaizen maliyetlemede amag,
standardi basarmak degil onu asmaktir. Bu amag¢ yolunda isgiicii,
maliyetleri diigiirmek igin yeni yollar bulmaya zorlanmaktadir.'’

Kaizen maliyetleme sistemlerinin bazi 6nemli karakteristikleri
asagida siralanmaktadir: 2
* Sistemin odak noktasi; daha dogru mamul maliyeti bilgileri

elde etmek degil, siire¢ maliyet azaltimi konusunda bilgilendirmek ve
motive etmektir.

""R.COOPER., “Look Out Management Accountants”, Management Accounting,
V:77, May 1996, p.24.

" COOPER ve KAPLAN, 4.g.e., 1998, pp.60-61.

"2 R. COOPER - R.S. KAPLAN., Design Of Cost Management Systems : Text —
Cases And Readings, Upper Saddle River NJ., Prentice Hall, 1999, p. 140.
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* Maliyet azaltimi, ferdi bir is degil, takim sorumlulugu
gerektirir.

* Sik olarak, hatta parti parti, fiili liretim maliyetleri 6n hat
calisanlar1 tarafindan hesaplanmakta, paylasilmakta ve analiz
edilmektedir. Bazi durumlarda, muhasebe kadrosu degil takimin
kendisi maliyet bilgisini toplamakta ve hazirlamaktadir.

e Takimlar tarafindan kullanilan maliyet bilgisi, onlarin
tiretim ortamlarina yonlendirilerek bu sayede 6grenme ve iyilestirme
cabalarinin, en yiiksek maliyet azaltimi potansiyeline sahip olanlara
odaklanmas1 saglanmaktadir.

e Calisma  takimlart  maliyet azalttmi  hedeflerini
basarabilmek i¢in fikirler liretmekle sorumludur. Ayrica bu takimlar;
sayet ilgili yatirnm, saglayacagi maliyet azaltimiyla kendisini
kolaylikla odeyebilecekse, kiiclik capta yatirimlar yapmaya da
yetkilidir.

* Mavi yakal1 is¢ilerin kaizen maliyet hedeflerini daha kolay
anlayabilmesi saglanmalidir. Bu nedenle; toplam maliyet hedefi tek
bir kalemde verilmeyip, hem sabit maliyet hem de degisken maliyet
kalemleri i¢in maliyet diisiirme hedeflerinin miktart ayr1 ayri
verilmelidir."

* Bu siirecte elde edilen higbir iyilestirme c¢ok kiigiik bile
olsa gozardi edilemez. Cogu isletme tasarruflar1 tanimlayan isletmeleri

odiillendirmektedir. Cogunlukla da odiiller parasal olmayip onursaldir.
14

* Kaizen maliyetleme sisteminin {Ustlinligli, onun tim
isletmenin kar planlama siireciyle yakin bagindan kaynaklanmaktadir.
Tim planlama ve biitceleme siireciyle kurulan bu saglam bag,
isletmenin hem uzun donemli amaglarina yonelik hem de maliyet
standartlar1 ve klasik maliyet kontrol sistemlerindeki sapmalara
yonelik caligmalar yapmasim saglamaktadir.'®

> MONDEN ve HAMADA, 4.g.m., p.27.

“R. COOPER, When Lean Enterprises Collide, Harvard Business School Press,
Boston, 1995, p.243.

'> MONDEN ve LEE, 4.g.m., p.27.
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B) KAIZEN ~ MALIYETLEME  SISTEMININ  ANA
BILESENLERI

1. Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Saptanan Kaizen maliyet hedefi ancak giinliik Kaizen
faaliyetleriyle basarilmaktadir. Tam zamaninda iiretim sistemi (JIT) de
bu giinlik faaliyetlerle tesisteki ¢esitli israflar1  azaltmay:
amaglamaktadir. Bu nedenle, Kaizen maliyetleme ve Tam Zamaninda
Uretim Sistemi birbiriyle yakindan iliskilidir.'®

Tam zamaninda Tretim; gerektigi zaman gerektigi kadar
mamulii satabilmek amaciyla, gerektigi miktar ve zamanda {iretebilen
bir lretim sistemi olarak tanimlanabilir. Ayrica tam zamaninda
iiretim; faaliyetlerin ihtiyac ve talep oldugu anda gergeklestirilmesine
odaklanan bir felsefedir. Diger yandan Tam zamaninda iiretim;
stoklarin azaltilarak savurganliklarin ortaya c¢ikartilmasini, deger
katmayan faaliyetlerin yok edilerek zamana dayali bir siirecin
gelistirilmesini ortaya koyan bir maliyet yonetim teknigi olarak da
tanimlanabilir.

Tam zamaninda iiretim, toplam {iiretim siirecinde artik ve
israfin 6nlenmesiyle ilgilenen bir sistemdir. Uretim siirecindeki artik
ve israf ise stoklar, kuyruklar ve gecikmeler, kalite sorunlari, uzun
tretime hazirlama zamanlar1 ve gereksiz muhasebe islemleri olarak
belirlenmigtir. Tam zamaninda iiretim sistemi, siirekli gelisimi
amaclayan gereksiz harcamalar1 ortadan kaldiran ve miisteri tatminine
odaklanan bir sistemdir. Bu sistemde {iretim, tahminlerden yola
cikarak degil, gercek ihtiyaglara gore baslatilmakta; hammadde ve
malzemeler gerektigi anda isletmeye gelmekte, boylece sifir veya ¢ok
disiik stok diizeyleri ile calisilmaktadir. Tam zamaninda iiretim
sistemi en genis anlamiyla, uzun vadeli ve daha yakin satici iligkileri,
kalite cemberleri, Kanban sistemleriyle etkinlestirilmis iletisim,
onleyici bakim onarim ve diger teknikleri igermektedir.'”

Geleneksel {retim, itme sistemine dayanmaktadir. Tam
zamaninda Uretim sistemi ise talebe gore g¢ekme (demand-pull)

" M.IMAI , Gemba Kaizen, Mc Graw Hill, New York, 1997, pp.8-9.
"Zeynep TURK ve Abitter OZULUCAN, “ Tam Zamaninda Uretim Ortaminda
Yo6netim Muhasebesinin Degismesi Geregi «, www.google.com, 19.05.2003.
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sistemine dayanmakta olup, bir iliretim hattindaki her bir par¢anin ayni
tretim hattin1  takip eden sonraki adim tarafindan gereksinim
duyuldugunda hemen {iretildigi bir sistemdir. Tam zamaninda iiretim
sistemi, siire¢lerden olusan bir yapiya sahip olup geleneksel iiretimden
farkl1 olarak {iiretim hiicrelerini esas almaktadir. Bu nedenle tam
zamaninda {retim sistemi, yalin tiretim (lean production) olarak da
adlandirimaktadir.'®

2. Calisma Takimlari

Kaizen maliyetleme sisteminde, maliyet azaltimi i¢in bir firsat
olusturacak en hassas noktalarin  yakalanmasinda calisma
takimlarindan yararlanilmaktadir. Caligma Takimlar1 olusturulurken
her bir calisan tek bir takima atanmaktadir. Takimin iyeleri
miithendislik, bakim ve idari departmanlardan gelmekte olup Calisma
Takimlar1 bir takim yoneticisi liderliginde bagimsiz bir birim gibi
calismaktadir. Bu takimlar atandiklar iiretim siirecleriyle ilgili olarak
giivenlik, kalite, miihendislik, silire¢ iyilestirme, genel diizen ve
techizat bakimi gibi tiim konularda tam bir yetkiye ve sorumluluga
sahiptir. Calisma Takimlart; 6zellikle kalite, takim olarak problem
¢ozme, giivenlik, bilgi sistemleri, siire¢ teknolojisi ve verimlilik
konusunda yogun bir egitim almaktadir. '

Kaizen maliyetleme sistemlerinde; her bir takimin iscilik ve
malzeme maliyetlerine iliskin yillik azaltim hedefi olup bu hedefler
is¢ilik maliyetleri i¢in %10, malzeme maliyetleri i¢in %5 gibidir.
Performans 1iyilestirmelerini  6lgmek i¢in Calisma Takimlari,
kontrolleri altindaki anahtar kaynaklarin maliyetlerine yonelik haftalik
olarak “Kar indeksi” raporu almaktadir. Ornegin, bir takimin kér
indeksi asagidaki unsurlarin 6l¢iilmiis maliyetini kapsar:

e Stok

e Techizat (is hiicresindeki techizatin her bir pargasinin
haftalik maliyeti)

» Etkinlik (iiretilen par¢a basina makine siiresi)

'8 Charles THORNGREN ve George FOSTER ve Srikant M DATAR., Cost
Accounting- A Managerial Emphasis, Prentice Hall, Inc., New Jersey, 2005, p.726.
' COOPER ve KAPLAN, a.g.e., 1999, pp.139-140,145.
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* Malzeme tasarruflar1 (daha ucuz malzemeyle ikame)
* Hurda

Tesiste; her bir takimin kar indeksi yoneticilerinin,
tyilestirmeleri kiyaslamak ve takimlarin karhiligini iyilestirmek (gerek
maliyetleri diisiirerek gerekse verimliligi saglayarak) hususlarinda
goriis alis  verisinde bulunabilmeleri i¢in haftalik toplantilar
yapilmaktadir. Kaizen maliyetleme sisteminin uygulandig: bir tesiste
Calisma Takimlar; stireg kalitesi, seyir siiresi, maliyet, ihtiyag¢ sikligi,
tiretilen ¢ikti basina kullanilan hem fiziksel degerin hem de fiili
maliyetin dogru olarak hesaplanmasi i¢in hazir olmaya, bu hususlarda
yeni yeni oneriler getirmesi i¢in dinamik olmaya zorlanmaktadir. *°

3. Toplam Verimli Bakim

Toplam verimli bakimin ilk uygulamas1 1969 yilinda Toyota
grubunun bir isletmesi olan Japon Nippondenso (Diinyanin en biiyiik
otomobil elektrik aksami iireticisi) isletmesinde yapilmistir. Bu
isletme, daha 6nce Amerika Birlesik Devletlerinde uygulanmakta olan
tiretken bakim kavramina “Toplam Katilimi” ilave ederek Toplam
Verimli Bakim kavramini yaratmlstlr.Z]

Toplam Verimli Bakim; Oncelikle {iretim, bakim ve
mihendislik boliimlerinin  uygulamast ve de tim c¢alisanlarin
katilimiyla maksimum verimlilige ulagsmak i¢in yapilan kiiclik grup
caligmalaridir. Yani tiretimde sifir is kazasi, sifir hata ve sifir duruslari
gergeklestirecek tiim c¢alisan personelin benimsedigi bir stratejidir.
Toplam Verimli Bakimda, kayiplar ve ekipman etkinligi arasindaki
iliski acikca mamul kalitesi ve c¢alismaya hazir ekipmanlar ile
tanimlanmistir. Toplam Verimli Bakim igerisinde planl ve acil bakim
faaliyetleri yer aldigi gibi bakim azaltma bakim kolaylastirma,
operatorlerin sorumluluk ve motivasyonlarini arttirma ¢aligmalar1 da
vardir.

Yapilan arastirmalarda ortalama bakim giderlerinin mamul
maliyetinin % 6’sma ulastif1 tesbit edilmistir. Ancak 1iyi bir
planlamayla bu giderlerin, % 30-50 oraninda azaltilabilecegi

Y COOPER ve KAPLAN, a.g.e., 1998, pp.64-65. )
*'B. BAKI, “Toplam Verimli Bakim ve Toplam Kalite Yénetimi iliskisi”, Oneri,
C:4, S:16, Haziran 2001, s.168.
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belirtilmektedir. Bir isletmedeki bakim politikalari, bakim
sistemlerinin maksimum verimlilik ve etkinlikte minimum maliyetle
kullaniimasina yéneliktir.**

4. Oneri Sistemi

Isletmedeki 6neri sistemi Kaizen maliyetleme sisteminin temel
bilesenlerinden birisidir. Japon isletmelerindeki Oneri sistemi, Bati
iilkelerindeki uygulanan 6neri sistemlerine kiyasla ¢ok daha dinamik
olup Oneri verme Japon is¢isi i¢in bir is aligkanligi haline gelmistir.
Japon isletmelerinde norm olarak her bir calisandan yil boyunca
ortalama 50 oneri getirmesi beklenmektedir.*

5. Poka Yoke

Japonlarin iirettigi bir terim olup Poka ve Yoke kelimelerinden
olusmaktadir. Poka rastgele, tesadiifi bir hata olup Yoke kelimesi ise
kaginma, sakinma anlamina gelmektedir. Bu kavram Dr. Shigeo
Shingo tarafindan gelistirilmistir. Poka Yoke, liretimde hatalar1 bastan
engelleyecek hata Onleyici cihazlar kurarak olusturulan hata 6nleme
sisteminin ilk adimidir.**

Poka Yoke sistemi ¢alisirken {i¢ temel aract kullanmaktadir : %

1. Kaynakta Kontrol: Herhangi bir hata olustugunda
misteriye ulasmadan kaynaginda belirlenerek kontrol altina
alinmasiyla kalite kontroliiniin sifirlanmasidir.

1. % 100 Denetim: Hata olusturabilecek c¢esitli unsurlari
(agirlik, yiikseklik, genislik v.b.) denetleyebilecek cihazlardan biitiin
iriinleri gecirmek.

iii. Onleyici Faaliyetler: Bir hata tespit edildiginde gerekli
tedbirleri hemen almak.

** A KOVANCI, Toplam Kalite Yonetimi - Fakat Nasil?, Sistem Yay. Istanbul,
2001, ss.324-326.

» T. ACUNER, “Isletmelerde Yonetime Katilma Araci Olarak Oneri Sistemlerinin
Onemi”, Oneri, C:5, S:18, Haziran 2002, s.89.

#* «poka Yoke”, www.isixsigma.com, 20.09.2005.

» N.PARILTI, “Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasinda Hatasiz Uretim Arac:
Poka Yoke”, Gazi Univ.I.I.B.F.Dergisi, C:5, S:1, 2003, ss.146-147.
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C) KAIZEN MALIYETLEME SISTEMININ 1SLEYISI
1. Sistemin Planlama Siireci

Daihatsu, kaizen maliyetleme sistemini basariyla uygulayan bir
Japon otomobil isletmesidir. Bu igletmenin kaizen maliyet uygulamasi
asagidaki 6 plandan olusmaktadur: *°

Plan 1: Uretim, dagiim ve satis plan1 (satislara gore katki
marjiin projeksiyonlarini kapsamaktadir).

Plan 2: Parcalarin ve malzemelerin maliyetlerinin planlanmasi.

Plan 3: Tesis rasyonellestirme plant (iiretimin degisken
maliyetlerindeki azaltimin planlanmasi)

Plan 4: Personel plan1 (direkt is¢ilik ve hizmet departmani
personeli)

Plan 5: Tesis yatirim plani (sermaye biit¢esi ve amortismant)

Plan 6: Sabit harcama plani (prototip tasarim maliyetleri,bakim
— onarim maliyetleri, reklam ve promosyon harcamalari, genel
yonetim giderleri)

Bu alt1 plan ve projeksiyon birlestirildiginde 5 yillik uzun
donemli planin birinci yilina tekabiil eden yillik kar biitcesi ortaya
¢ikmaktadir.”’

Uretim, dagitim ve satig plan1 cari dénem planlama siirecinin
cekirdegidir. S6z konusu plan; gecmis yilin fiili maliyet performansini
ve gelecek yilin otomobil modellerinin tahmini hacimlerini ve
fiyatlarim1 baz alan degisken maliyetleme yaklasimini kullanarak
planlanmis kar katkilarin1 gostermektedir. Planlanmis parca ve
malzeme maliyetleri, satin alma departmanina ulagilmasi gerekli
hedefler sunmaktadir.®® Degisken iiretim maliyetlerinin azaltimina
dair projeksiyonlar lireten tesis rasyonellestirme plani bir tesisteki
Kaizen maliyetleme uygulamasimn esas unsurudur.”’ Bu plan,

* MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1993, p.22

7 7. TURK , “Gelecegin Maliyetlerinin Kontroliinde Yeni Bir Yaklagim: Hedef ve
Kaizen Maliyetleme”, Dokuz Eyliil Univ. LIB.F. Dergisi, C:14, S:1, 1999, 5.208

* MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1993, p.23

* L.G ELDENBURG.ve S.K.WOLCOTT,Cost Managemen:Measuring, Monitoring
and Motivating Performance,John Wiley & Sons, NewYork, 2005, p.521
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degisken tiretim maliyeti azaltma hedeflerini saglar. Personel plani ise
direkt ve endirekt is¢ilik i¢cin maliyet azaltma hedeflerini
gostermektedir. O yilin satis tahmininden planlarda hesaplanmig
maliyetler diisiildiiglinde biit¢elenmis faaliyet kar1 bulunmaktadir.*

2. Degisken Maliyetlerin islahi

Japon otomobil isletmelerinde oransal olarak toplam iiretim
maliyetlerinin % 85’1 degisken maliyetlerden % 15’1 de sabit
maliyetlerden olugmaktadir. Sabit maliyetler siirdiiriilebilir gelismenin
vazgecilmez unsurlart olarak goriildiigiinden Japon otomobil
tireticileri maliyet yonetimi ¢alismalarin1 degisken maliyetler tizerinde
yogunlastirmaktadir.’’

Kaizen maliyetlemede gecen yilin otomobil basina fiili iiretim
maliyeti mevcut yilin maliyet temeli (cost base) olarak alinmaktadir.
Maliyet azaltimlar1 bu temel rakamlardan hareketle tespit
edilmektedir. Maliyet temeline gore hedef azaltim miktarinin orani
hedef azaltma orami olarak isimlendirilmektedir. Sekil 2, maliyet
temeli ile hedef azaltim miktar1 arasindaki iliskiyi gdstermektedir. Bu
sekildeki yatay eksen aylik olciimleri, dikey eksen ise miktarlari
gostermektedir. ™
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Sekil 2 : Maliyet temeli ve hedef azaltim miktar1
Kaynak : MONDEN ve LEE, a.g.e., 1993, s5.23-24.

* MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1993, p.23
*' MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1996, p.205
2 MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1993, p.23-24
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Mevcut aym toplam maliyet temelini hesaplama formiilii
asagidaki gibidir.

Mevcut ayin toplam maliyet temeli = otomobil basina mevcut
maliyet temeli x ilgili ayin fiili tiretim miktar

Formiilde kullanilan ayn fiili miktari tipik bir otomobil modeli
icin doniistiirme miktarin1 gdstermektedir. Iscilik saatleri baz aliarak
Olclilen doniistiirme miktari, performansin ne Olgiide basarildigini
tespit etmek i¢in kullanilmaktadr.*

A, B ve C gibi otomobil modellerine gére doniistiiriilmiis fiili
miktar kullanilarak departmanin performansini 6l¢gmeye ornek olarak
Tablo 1 verilmektedir.™

Tablo 1: Iscilik saatleri tablosunda déniistiirme miktarinin

hesaplanmasi
() @) 3) @) 3)

Hedef Fiili =(1)x(2) Toplam fiili =(4)/(2)
Modeller iscilik iretim Toplam iscilik otomobil basina fiili

zamani | miktar Hedef iscilik zamani (dk) performans

zamani (dk) (dk/otomobil)
A 30 2000 60.000 57.000 28,5
B 50 800 40.000 40.000 50
C 40 200 8.000 12.000 60
3000 108.000 109.000 | Basarma derecesi %99,1

Not: Otomobil modeli A i¢in “doniistiirme miktar1”
= Toplam hedef ig¢ilik zaman1 / A modeli otomobil basina hedef is¢ilik zamani
=108.000 /30 = 3600

Kaynak : MONDEN ve LEE, a.g.m., 1993, p.24.

Tablo 1’de goriildiigii gibi toplam hedef iscilik zamanimi elde
edebilmek i¢in A, B ve C modellerinin hedef iscilik zamam fiili
iretim miktarlariyla c¢arpilmis  ve 108.000 dakika olarak
hesaplanmistir. Toplam hedef zaman (108.000 dakika) A modeli
otomobil basina (30 dakika) maliyet temeline boliinerek 3600 birimlik
dontistiirme miktar1 bulunmustur. A modeli i¢in fiili performans olan
30,3 dakika ise, toplam fiili zamana (109.000 dakika) 3600 birimlik

3 T. TANAKA, “Kaizen Budgeting : Toyota’s Cost — Control System Under TQC”,
Journal Of Cost Management, Fall 1994, pp.58-61
* MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, p.24.

116 Afyon Kocatepe Universitesi, LIB.F. Dergisi (C.VIII ,S.1, 2006)



doniistiirme miktarinin boliinmesi suretiyle bulunmustur. 109.000 /
3600 = 30,3 dakika. Basarma derecesi olan % 99,1 ise A modelinin
hedef is¢ilik zamanina (30 dakika) dontstiiriilmiis fiili performansin
(30,3dakika) boliinmesiyle bulunmustur. 30 / 30,3 = % 99,1 seklinde
hesaplanmugtir.*

Bir departmanin performansint degerlendirmek icin, fiili
maliyet azaltimi diger ismiyle “fiilli rasyonellestirilmis miktar”
oncelikle hesaplanmaktadir. Bu miktar hedef azaltma miktariyla
kiyaslanarak sapma (variance) asagidaki gibi bulunmaktadir.

Fiili maliyet azalis1 (A) = mevcut ayin toplam maliyet temeli —
mevcut ayin toplam fiili maliyeti
Sapma (fark) = Fiili maliyet azalis1 (A) — hedef maliyet

36
azalisi

Hesaplanan sapma, spesifik bir boliim i¢in ger¢ek bir
performans  gostergesidir.  Sonuclandirilmis  bir  fiilli maliyet
azalimmin hedefle kiyaslamasi yapilarak ne Olclide tatmin edici
oldugu ortaya konmaktadir. Sayet sapma negatif ise pozitif bir fiili
maliyet azaltma miktar1 bile elverissiz olarak degerlendirilmektedir. *’

Tablo 2, A ve B tesislerinin Kaizen maliyetleme performans
degerlendirmesini gostermektedir. Tablo 2’de A tesisinin endirekt
is¢ilik maliyetlerinin -5 olmasina ragmen, toplam fiili rakamin +5
olmasiyla Kaizen hedefini gegerek basarili oldugu goriilmektedir.
Tesis B ise maalesef 3 puanlik olumsuz bir sapmayla Kaizen maliyet
hedefine ulasamamistir.”®

* TURK, A.g.m., $5.209-210.

* MONDEN ve LEE, 4.g.m.,1993, p.24.

7 F.C ERTAS., “Isletmelerde Maliyet Diisiirme Yaklagimi: Kaizen Maliyetleme
Yéntemi”, Atatiirk Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, C:13, Haziran 1999, .96.

** MONDEN ve LEE, 4.g.m., 1993, p.24-25
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Tablo 2 : Kaizen Maliyetleme Performans Degerlendirmesi

Mevcut ay Kiimiilatif
Hedef | Fiili | Fark Hedef | Fiili | Fark

A Tesisi Maliyetleri

Direkt is¢ilik 40 35 5) 160 165 5
Endirekt iscilik 0 4) 5) 0 35) (35)
Malzeme 15 25 10 60 75 15
Enerji 10 15 5 40 50 10
Tagit 5 5 0 20 35 15
Toplam 70 75 5 280 290 10

B Tesisi Maliyetleri

Direkt iscilik 20 25 5 80 75 (5)

Endirekt is¢ilik 0 5 5 0 10 10

Malzeme 10 5 5) 40 25 (15)
Enerji 5 0 %) 20 15 %)

Tagit 5 2 3) 20 15 (5)

Toplam 40 37 3) 160 140 (20)
Not :

Hedef = Hedef Maliyet Azaltma Miktar1

Fiili = Fiili Maliyet Azaltma Miktar

() = Kayip veya ulagilamamis miktar

Kaynak : MONDEN ve LEE, A.g.m., 1993, pp.24-25.
3. Amaclarla Yonetim Perspektifi

Bir tiretim tesisi etkinlik, kalite ve maliyet konusunda belli
amaglara sahiptir. Kaizen maliyet hedefleri, Kaizen maliyet
toplantisinda belirlenip degerlendirilirken fiziksel amaglara ait somut
hedefler iiretim toplantisinda belirlenip degerlendirilmektedir. Maliyet
toplantilar1 sirasiyla tesis (plant), kisim (division), departman
(department), boliim (section) ve siire¢ (process) seviyelerinde olmak
tizere birkac Orgiitsel seviyede yapilmaktadir. Her bir seviyedeki
maliyet toplantisinda Kaizen maliyet miktari, “Amaglarla Yonetim”
ilkesine gore o Orgiitsel seviyeye tahsis edilmektedir. Bu tahsis
amaglar analizi olarak isimlendirilip ©Onceden belirlenmis somut
amaglara ve politikalara gore uygulanmaktadir. *°

Bununla beraber, amaclar analizi hep aynm sekilde tatbik

edilmeyip her bir vakanin spesifik unsurlar1 dikkate alinarak
uygulanmasi gerekmektedir. Bundan baska; bir amacin belirlenmesi,

3 MONDEN ve HAMADA, A4.g.e.,5.28.
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degerlendirilmesi, karsi tedbirleri ve dahast her bir spesifik duruma
bagli olarak esnekge uygulanmas: gerekir. *’

SONUC

Uretim sektdriinde yeni bir ¢igir agan Henry Ford’un yimn
tretim sistemine karsilik olarak Toyota iiretim sisteminin kurucusu
olan Taichi Ohno tarafindan yalin {iretim sistemi gelistirilmistir. Yalin
iretim sistemi; sifir stok, sifir hata, sifir ¢eliski, tiretimde sifir 6li
zaman, miisteri i¢in sifir bekleme siiresi ve sifir kagit1 (sifir biirokrasi)
hedefleyen yani 6 sifirdan olusan bir iretim modeli olarak
tanimlanabilir.

Y1gin tiretim sisteminin uygulanmasi sonucu standart maliyet
sistemi ortaya ¢ikmis olup Yalin iretim sisteminin uygulanmasi
sonucunda da “Yalin Muhasebe” ortaya ¢ikmistir. Miktar1 temel alan
tretim sistemlerinin islevselligini kaybetmesi ile birlikte standart
maliyet sistemi gibi geleneksel maliyet sistemleri de fonksiyonelligini
yitirmistir. Geleneksel maliyet sistemleri kiiresel rekabet ortaminin
gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in bir degisim ve donilisim
sirecine  girmistir. ~ Yalin ~ Muhasebe, geleneksel = maliyet
muhasebesinden stratejik maliyet yonetimine olan bu doniisim
sonucunda ortaya ¢ikan bir kavramdir.

Kaizen Maliyetleme Sistemi de Yalin Muhasebe kavrami
icerisinde yeralan bir maliyet yonetim sistemidir. Kaizen Maliyetleme
Sisteminin amaci Onceden belirlenmis standartlara gore yliriiyen
duragan bir iiretim siirecine sahip olmak degil en kritik siireglere
odaklanilarak stirekli iyilestirmelerle maliyet azaltimini saglamaktir.
Bu sistemde maliyet azaltimi, tek bir kisinin isi olmayip takim isidir.
Kaizen maliyetleme sisteminde maliyet bilgisini, muhasebe elemanlari
degil bizzat on hat calisanlarinin  kendisi toplamakta ve
hazirlamaktadir. Dolayisiyla maliyet azaltim calismalar1 da bilfiil
tiretimin icerisinde olan elemanlarca yonlendirilmektedir. Kaizen
Maliyetleme Sistemi en ¢ok bu yoniiyle yani maliyet azaltiminda
insiyatifi isi bizzat yapan is¢ilere vermesiyle bati orijinli diger maliyet
sistemlerinden ¢ok farkli oldugunu gostermektedir.

* COOPER ve SLAGMULDER, A.g.e., s5.46-47.
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