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Yaln diisiincenin 1990’  yillarin basindan itibaren bircok sektorde
benimsenmesiyle isletmeler yaln iiretim tekniklerini uygulamaya baslanmslardir.
Ancak zaman icerisinde geleneksel maliyetlendirme yontemlerinin yaln iiretim
siireclerini yansitmada yetersiz kaldig1 goriilmiistiir. Literatiirde yaln iiretim
tekniklerini uygulayan isletmelere yeni bir maliyet yonetimi araci olarak deger
akis maliyetleme yontemi oOnerilmektedir. Bu calismanin amaci; yaln iiretim
tekniklerini uygulayan isletmelerde Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) temelli yalin
maliyet yonetimi (Deger Akis Maliyetleme-DAM) sistemi kurulmasi, ortak
giderlerin deger akislarina dogru bir sekilde dagitilmas1 ve mamul maliyetinin
daha dogru hesaplanmasi konusunda yol gosterici olmaktir. Bu amacgla yaln
iiretim tekniklerini uygulayan bir tekstil isletmesinde maliyet yonetimi araci
olarak deger akis maliyetleme yontemi kurulmustur. Ortak giderlerin deger
akislarina ve deger akislarinda toplanan giderlerin mamullere dagitiminda
dagitim anahtar belirlenemeyen durumlarda AHS yonteminden yararlamilmstir.
Calismanin sonucunda isletmenin geleneksel yontemlerle hesapladigi birim
maliyetler ile AHS temelli deger akis maliyetleme yontemi ile belirlenen maliyetler
arasinda farkhlik oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yalin Maliyet Yonetimi, Deger Akis Maliyetleme, Analitik
Hiyerarsi Siireci, Maliyet Dagitim
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With the adoption of lean thinking in many sectors since the early 1990s,
enterprises have started to apply lean manufacturing techniques. However, over
time, traditional costing methods have failed to reflect lean manufacturing
processes. In the literature, value stream costing method is proposed as a new cost
management tool for enterprises applying lean manufacturing techniques. The aim
of this study is to establish a lean cost management (Value Stream Costing-VSC)
system based on Analytic Hierarchy Process (AHP) to distribute common expenses
to value streams correctly and to guide the more accurate calculation of product
cost in enterprises applying lean manufacturing techniques. For this purpose,
value stream costing method has been established as a cost management tool in a
textile enterprise which applies lean production techniques. AHP method has been
used in cases where the distribution key cannot be determined for the distribution
of common expenses to the value streams and the expenses collected in the value
streams to the products. As a result of the study, it is found that there is a
difference between the unit costs calculated by the traditional methods and the
costs determined by AHP based value stream costing method.

Keywords: Lean Cost Management, Value Stream Costing, Analytic Hierarchy
Process, Cost Distribution
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1. GIRIS

Diinya Ticaret Orgiitii'niin 2016 yili verilerine gore Tiirkiye nin 142 milyar
dolarlik ihracatinin igerisinde tekstil sektoriiniin payr % 6,9°dur. Diinya Ticaret
Orgiitii’niin 2017 yil verilerine gdre diinya genelinde Tiirkiye kiiresel tekstil ihracatinda
besinci, kiiresel tekstil ithalatinda ise dokuzuncu sirada yer almaktadir. Tirkiye nin
2017 yili tekstil dirtinleri ithalat1 yaklasik olarak 6 milyar dolar iken tekstil iiriinleri
thracat1 yaklagik olarak 11 milyar dolardr (WTO, 2017). Bu oranin daha da
artirilabilmesi icin tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin yiiksek kaliteli
irtinleri distik maliyetle treterek rekabet avantaji elde etmeleri gerekmektedir.
Isletmeler miisterilerine daha iyi iriinler sunabilmek ve rekabetci yapiyr devam
ettirebilmek amaciyla yeni iiretim ydntemlerinin arayisina girmislerdir. Bu arayis
sonucunda yalin iiretim teknigi ortaya ¢ikmistir. Yalin iiretim, ilk olarak Japon otomotiv
endiistrisinde ortaya ¢ikan, temelde israfi azaltmay1 ve operasyonel etkinligi artirmay1
amaglayan bir {iretim yontemidir. Yalm {iretimin temelinde Toyota Uretim Sistemi yer
almaktadir (Soliman vd., 2018: 343). Yalin {iretim sisteminin amact; rekabet edilebilir
disiik fiyatla yiiksek cesitlilikte mal ve hizmet sunmaktir (Vilkas vd., 2015: 884). Bu
sistemde iirlin veya hizmetlere deger katmayan eylemler olarak nitelendirilen israf
ortadan kaldirilmakta, tiretim siirecindeki gereksiz uygulama ve adimlar azaltilmaktadir
(Mrugalska ve Wyrwicka, 2017: 466). Bdylece insanlar iiretim siirecine tam olarak
entegre olmakta, israftan kacinarak siirekli iyilestirme c¢abalarina ve katma degerli
faaliyetlere odaklanabilmektedir.

Isletmelerin uyguladiklar1 yeni {iretim sistemleri ile birlikte gerceklestirdikleri
faaliyetlerin muhasebelestirilmesi ve kullanilan mevcut muhasebe bilgi sistemlerinde
degisim kagmilmaz olmustur. Ciinkii yasanan yogun kiiresel rekabet, teknolojik
gelismeler ve entelektiiel sermaye olgusunda yasanan degisimler nedeniyle muhasebe
artik gegmise yonelik defter tutma degil, gelecege yonelik yorumlar yapmaya imkan
veren bilgi edinme ve raporlama siireci haline gelmistir (Alkan, 2001: 178). Muhasebe
tarafindan tretilen bilginin, isletmelerin gelecegine iliskin hizli ve dogru bir sekilde
yonetsel kararlar almada kullanilmasi 6nem arz etmektedir (Alagéz vd., 2013;
Kisakiirek ve Pekcan, 2005: 108). Sonug¢ olarak isletmeler yalin liretim teknigine
yonelik doniisiimlerini  gergeklestirdikge, isletme fonksiyonlari olan muhasebe,
finansman ve insan kaynaklar1 gibi faaliyetlerin de yalinlagmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir
(Onat, 2012: 1). Bundan dolay1r yalin iretim teknigini kullanan isletmelerin yalin
muhasebe uygulamalarini kullanmalar1 6nerilmektedir.

Yalin muhasebe, yalin diisiince kiiltiirinii benimsemek amaciyla artan isletme
ilgisi sonucunda ortaya ¢ikan yeni bir muhasebe yaklasimidir (Woehrle ve Abou-Shady,
2010: 71). Yalin muhasebe alanindaki 6nemli gelismelerden biri, yalin muhasebenin
aslinda tamamen farkli bir {iretim yonetimi modelinin temel tas1 ve tamamen farkli bir is
modeli oldugu konusunda artan farkindaliktir. Yalin muhasebe, muhasebe siireclerinde
israf ve deger olusturmayan unsurlar ile israf olusturan bilgi ve belge akisinin ortadan
kaldirilmast ve herkes¢e anlasilir basit bir muhasebe sisteminin kurulmasini
gerektirmektedir (Onat, 2012: 1). Yalim muhasebe, “Yaln doniisiimii destekleyen
muhasebe teknikleri” prensibine dayanarak, maliyet yonetimi i¢in tasarlanmistir ve
“deger akislarmin dogrudan maliyetlendirilmesinin  basit bir 06zeti” olarak
tanimlanmaktadir (Ruiz-de-Arbulo-Lopez vd., 2013: 652-653).

Yalin muhasebe sisteminin kullanilmasini1 6ngdren yalin maliyet yonetimi ya da
diger bir ifadeyle deger akis maliyetleme; deger akisi olarak ifade edilen, iirlinlerin
iretim siirecinde izledigi yol icerisinde ortaya ¢ikan maliyetlerin deger akislarinda
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toplanmasin1 6ngoren bir yontemdir. Ayrica bu yontem, tam maliyet yontemindeki
gider dagitimimi miimkiin oldugunca ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir (Onat, 2012:
2). Oysa geleneksel maliyet muhasebesi genel liretim giderlerinin 6nce gider yerlerine
sonrasinda Uriinlere dagitilmasmi dngoérmektedir. Ancak geleneksel maliyet yontemleri
dagitim anahtarmin degerinin dogru bir sekilde tespit edilememesi ya da dagitim
anahtarinin yanlis sec¢ilmesi sonucunda ortaya cikabilecek olan bir¢ok problemi
tasimaktadir. Genel iiretim giderlerinin {iriinlere yiiklenmesine iliskin ortaya c¢ikan
problemlerin temel nedeni; imalat teknolojilerindeki hizli gelismelerin ve degisimlerin,
iiretim yapilarinin degisimini de beraberinde getirmesidir. Uretim yapilarindaki bu
degisimler, iirlin maliyetlerinin yapisini da biiylik 6l¢iide degistirmektedir. Dolayisiyla
iretimde makine kullanimi artmakta iken g¢alisan sayisi azaldigindan dolayr direkt
is¢ilik giderlerinde Oonemli azalmalar olmaktadir. Bu noktada; s6z konusu giderlerin
iriinlere yiiklenmesinde kullanilan dogru dagitim yonteminin ve anahtarinin
belirlenmesi, makine odakli iiretimin yayginlastig1 bir ortamda 6nemli hale gelmektedir
(Alkan, 2005: 39-40). Ancak hala bircok isletme geleneksel muhasebede genel
giderlerin mamullere tahsisinde, is¢ilik saatini kullanmaya devam etmektedir. Oysa
gliniimiiz Uretim isletmelerinde isglicli maliyetlerinin azalmasindan dolayr maliyet
dagitiminda iscilik saatlerinin kullanilmasina devam edilmesi maliyetlerin yanlis
hesaplanmasina neden olmaktadir (Partovi, 1991: 151). Mamullere iliskin maliyetlerin
dogru bir sekilde belirlenmesi ise isletmenin karlilig1 ve isletme kaynaklarinin etkin ve
verimli kullanimi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla katma degeri
olmayan is ve islemlerin iiretim siirecinden ¢ikarilmasi anlayisia dayanan ve bu suretle
iiretim siirecinin basitlestirilmesine olanak saglayan yalin maliyet yonetiminin diger bir
ifadeyle deger akis maliyetlemenin yalin iiretim teknigini kullanan isletmelerde
uygulanmasi maliyetin daha dogru hesaplanmasina olanak saglayacaktir. Deger akis
maliyetlemede maliyetler deger akislarinda toplanmakta ve ilgili donemde iiretilen
mamul miktaria bdliinmek suretiyle birim maliyet hesaplanmaktadir.

Deger akis maliyetleme konusunda yapilan ¢alismalarda deger akislarinin ortak
giderlerinin deger akislarmma dagitimi sorununa tam olarak ¢6ziim getirilmemistir. Bu
calismada literatiirdeki bu boslugu doldurmak amaciyla deger akislarina dagitilacak
ortak giderler i¢in c¢ok kriterli karar verme yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Siireci
(AHS) kullanmilmistir. AHS, cok sayida farkli alanda basit kisisel kararlardan maddi
acidan biiyiik 6nem arz eden karmasik kararlara kadar ¢esitli karar verme durumlar1 igin
yapilandirilmamis problemleri formiile etmek ve analiz etmek i¢in uygulanan sistematik
ve ¢ok ozellikli bir yaklagimdir (Veisi vd., 2016: 645). Bu yaklasim, karar vericilerin
karmagik bir problemi mevcut bir hedef, kriter ve alternatifler hiyerarsisine ayirmalarini
saglamakta ve daha sonra belirsiz faktorleri oOlgtilebilir gostergelere doniistiirerek
yoneticilerin karar almasini kolaylastirmaktadir (Xia vd., 2016: 304).

Bu ¢alismanin amaci; yalin {iretim tekniklerini uygulayan bir tekstil isletmesinde
Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) temelli yaln maliyet yonetimi (deger akis
maliyetleme) sistemi kurmak ve deger akislarmin ortak giderlerinin daha dogru bir
sekilde dagitilmasina olanak saglayarak yalin iiretim teknigi uygulayan isletmelere
mamul maliyetinin daha dogru hesaplamas1 konusunda yol gosterici olmaktir.
Aragtrmanm amact dogrultusunda veriler Gaziantep’te tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren ve yalin iiretim teknikleri uygulayan bir isletmeden alinmistir. Arastirma
sonucunda elde edilen sonuclar isletmenin mevcut maliyet muhasebesi siteminden elde
ettigi sonuglar ile karsilastirilmistir.

Tezin birinci boliimiinde giris yapilmis, ikinci boliimiinde yalin iiretim, yalin
muhasebe ve analitik hiyerarsi siireci yontemi ile ilgili yapilan dnceki caligmalara yer
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verilmistir. Ugilincii boliimiinde yalin iiretim, yaln yonetim ve yalin muhasebe
kavramlar1 anlatilmis, dordiincii boliimiinde analitik hiyerarsi siireci yontemi ve deger
akis maliyetleme yonteminden bahsedilmistir. Besinci boliimde ise arastirma yontemine
yer verilmistir. Altinc1 boliimde ise tekstil isletmesinde gergeklestirilen uygulama ve
analiz sonuglarina yer verilmistir. Yedinci boliim olan tezin sonug¢ bolimiinde ise
arastrmanin bulgular1 ve analiz sonuglar1 tartigilarak, yapilan degerlendirmeler
dogrultusunda, arastirma sonuglarmin ileride yapilacak benzer akademik caligmalara yol
gostermesi amaci ile Onerilere yer verilmistir.
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2. KONUYLA ILGILi ONCEKIi CALISMALAR

Bu boliimde yalin muhasebe ve analitik hiyerarsi siireci yontemi konular: ile
ilgili daha 6nce yapilmis olan ¢aligmalara deginilmistir.

2.1. Yalin Muhasebe ile lgili Onceki Cahsmalar

Yalin muhasebe kavrami, ilk olarak 2000 yilinda Maskell tarafindan ortaya
atilmistir. Geleneksel maliyetleme yonteminin yalin iiretim ile olan uyumsuzlugu ve
yaln iretimi destekleyecek bir maliyetleme yontemine duyulan ihtiya¢ yalin
muhasebenin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan 6nemli nedenler olmuslardir. Yalin
muhasebe yazinmin biiyiik bir kismina Maskell katki saglamis olsa da s6z konusu
konuya iliskin farkli yazarlar tarafindan farkli eserler kaleme almmustir. Arastirmacilar
genellikle bu eserlerinde yalin muhasebe kavramina, yalin muhasebe uygulamalarma ve
yalin muhasebenin ortaya ¢iktig1 ilk giinden bugline kadar olan gelisimine
deginmislerdir.

Fiume (2002) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 calismada, yalin muhasebe
kavramindan, bu kavramin dort boyutundan, 6rnek nakit akis tablolar1 ve 6rnek maliyet
Ozetleri ile yalin muhasebenin isleyisinden bahsetmistir.

Kroll (2004) yalin muhasebeye iliskin yaptigi calismada, yalin muhasebe
kavramma  deginmis ve  geleneksel maliyetleme yOnteminin ihtiyaglar:
karsilayamamasidan bahsetmistir. Ayrica, ornek finansal tablolar sunarak geleneksel
maliyetleme yontemi ile yalin maliyetleme yontemini karsilastirmistir.

Ozkol (2004) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 calismada; yalin felsefe, yalin
iretim ve israf kavramlarini anlatmis ve yalin felsefede tanimlanan yedi israfa iliskin
tekdiizen muhasebe sistemi c¢ercevesinde yapilmasi gereken muhasebe kayitlarina
orneklerle deginmistir.

Ramasamy (2005) deger akis maliyetlemeye iliskin yazdigi yiiksek lisans
tezinde, performans gostergeleri yardimiyla yalin iiretim ve yalin diisiince iizerinde
etkisinin oldugunu diisiindiigli farkli yonetim muhasebesi yaklagimlarini incelemistir.
Stire¢ simiilasyonu ve performans Ol¢lim analizi yardimiyla geleneksel ydnetim
muhasebesi, faaliyet tabanli maliyetleme ve deger akis maliyetleme ydntemlerini
karsilagtrmistir. Sonug olarak, faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin, ortalama net
gelir bakimindan deger akis maliyetleme yontemi ile neredeyse yakin performans
gosterdigini, ancak deger akis maliyetleme yontemine gore hesaplanan fayda maliyet
oraninin, faaliyet tabanli maliyetleme yontemine gore hesaplanan orandan daha yiiksek
oldugunu bulgulamistir. Ayrica, genel performans dikkate alindiginda deger akis
maliyetleme yaklagimmin kar getirisinin daha yliksek oldugunu ve sistemi anlama
noktasinda daha iyi bir fayda-maliyet oranina sahip oldugunu tespit etmistir.

Altinbay (2006) yalin muhasebeye iligkin yaptig1 calismada, yalin muhasebe
maliyet yonetim sistemlerinden kaizen maliyetleme yonteminin ana bilesenlerine ve
isleyisine deginerek kapsamli bir caligma ortaya koymustur.

Stojanovic ve Radojevic (2006) yalin muhasebeye iligkin yaptiklar1 caligmada,
yalin muhasebe kavramindan ve bu kavramin ilkelerinden bahsetmislerdir. Geleneksel
muhasebenin, yalin basarinin net bir resmini sunmayan standart maliyetlere ve
Olglimlere dayandigini, yalm muhasebenin ise, yalin {retimin uygulanmasini
destekleyen ve uzun vadede yalin isletme yaklasimini siirdiiriilebilir kilan muhasebe,
kontrol ve performans ¢l¢iim yontemlerini bir araya getirdigini ifade etmislerdir.

Kennedy ve Brewer (2006) yalin muhasebeye iligkin yaptiklar1 calismada,
Fortune 500’de yer alan isletmelerin kitle {iretimden yalin iiretime gegislerine ve bu
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degisikligi desteklemek icin muhasebe bilgi sistemlerini nasil doniistiirdiiklerine
deginmislerdir. Ayrica, yalin gecisin bir sonucu olarak ortaya cikan geleneksel
muhasebe uygulamalarinin bazi kisitlamalarini ve isletmenin yalin muhasebeye basarili
bir sekilde uyum saglamasinda biiylik pay1 olan alt1 anahtar unsuru anlatmiglardir.

Maskell ve Baggaley (2006) yalin muhasebeye iligkin yaptiklari c¢alismada,
ornek tablolardan yararlanarak yalm muhasebenin ilkelerine, uygulamalarina ve
araclarna deginmislerdir. Yalin felsefenin tam olarak ne oldugunu anlatmaya
calismiglardir.

Maskell ve Kennedy (2007) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 caligmada, yalin
muhasebeye neden ihtiya¢ duyuldugunu anlatmislar ve yalin muhasebenin isleyisine
ornekler vererek deginmislerdir. Ayrica, yalm muhasebenin karar almayi
kolaylastirdigini, alman kararlarin tiim c¢alisanlar tarafindan kolaylikla anlasilmasini
sagladigini, miisterilere ve ortaklara/hissedarlara deger kattigini ifade etmislerdir.

Baysan ve Durmusoglu (2008) yalin maliyet muhasebesine iligkin yaptiklar1
calismada, yalin maliyet muhasebesi yaklagimmin tasarimma, ilke ve araglarmna ve
isleyis sekline iligskin bilgiler vermiglerdir. Hem akademik ¢aligmalara yon vermeyi hem
de sanayi uygulamalari1 i¢in yol géstermeyi hedeflemislerdir.

Ertiirk ve Ozcelik (2008) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢alismada, yalin
diistince ve yaln diisiincenin ilkelerine, yalin muhasebe kavramma, geleneksel
muhasebe yaklasimindaki olumsuzluklara, yalin muhasebeye gecis siirecine, yalin
performans oOlgiilerine, yalin liretimin finansal faydalarina ve deger akis maliyetleme
yontemine deginmislerdir.

Kennedy ve Widener (2008) yalin muhasebeye iliskin yaptiklari ¢alismada, yalin
dretim ile iliskili kontrol secimlerini, muhasebe uygulamalarimi ve organizasyon
yapisint anlamaya yardimci olan teorik bir sistem gelistirmiglerdir. Yalin tiretimi
benimseyen EBS sirketinden dogrudan gozlemler ve miilakatlar yapilarak, dokiimanlar
ve arsiv kayitlar1 incelenerek veriler elde edilmistir. Sonug olarak, yalin liretim stratejik
girisiminin  hem kontrol bilesenlerini hem de muhasebe uygulamalarini dogrudan
etkiledigini ve muhasebe uygulamalarinin yalin iiretim stratejik girisimi ve kontrol
bilesenleri arasindaki iliskide 6nemli bir miidahil degisken oldugunu bulgulamislardir.

Maynard (2008) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 calismada, yalin muhasebe
ilkelerinin, isletmelerdeki “akisi” gelistirerek standart maliyetlendirmede nasil bir
devrim yaratabilecegini agiklamistir. Calismada ayrica, modern coklu-iiriin iireten
isletmelerdeki dort temel rolden bahsedilmistir.

Merwe (2008) yalin muhasebeye iliskin yaptigi ¢alismada, yalin muhasebenin
ilkelerini tartismuistir. Dis raporlama ve karar verme destegiyle ilgili olarak yalin
muhasebeye iliskin sorular1 giindeme getirmistir. Ayrica, yalin muhasebeyi sagladigi
parasal karar destek bilgisinin temeli olarak incelemistir.

Baysan (2009) yalin muhasebeye iliskin kaleme aldig1 yiliksek lisans tezinde,
yalin maliyet yOnetim sistemlerini entegre ederek bir yontembilim Onermistir.
Yontembilimin uygulanma asamalarin1 anlatan Baysan, s6z konusu yontembilimi
gercek liretim ortaminda yalin iiretim pilot hiicresinde uygulamastir.

Lin ve Qingmin (2009) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢caligmada, yalin
muhasebe kavraminin ortaya ¢iktig1 giinden gilinlimiize kadar olan seriivenine
deginmislerdir. Ayrica, yalin muhasebenin uygulanmasina yonelik saglanmasi gereken
kriterlerden bahsetmisler, yalim muhasebe ile geleneksel muhasebe yaklagimlarini
karsilagtrmiglar ve yalm muhasebenin uygulanmasi siirecinde karsilasilabilecek
engelleri 6zetlemislerdir.
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Ertas ve Arslan (2010) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 c¢alismada,
Tirkiye’de cok yaygm olmayan yalin muhasebe kavramimi yabanci literatiirde yer alan
calismalardan yararlanarak kavramsal olarak ve uygulamalar agisindan incelemislerdir.

Haskin (2010) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptig1 calismada, deger akisi
maliyetleme yontemini kullanan yalin bir isletmede 6zel siparisler ve kendin iiret ya da
satin al kararlar1 gibi kararlar i¢in isletmeye yol gostermek ve isletmede karar vermeyi
kolaylastirmak amaciyla bir model dnermistir. Sonug olarak; isletmenin, iiriinii deger
akisa gore lretmesi gerektigini ve isletmenin alt kademesine kadar elde edilen faydanin
geleneksel maliyetleme yontemine gore elde edilen faydadan cok daha belirgin
oldugunu bulgulamistir.

Karcioglu ve Nuray (2010) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptiklari
calismada, deger akis maliyetleme kavramina iligkin teorik bilgiler sunmuslardir. Ayni
zamanda deger akis maliyetleme yOnteminin uygulanma asamalari ve uygulama
orneklerine iliskin bilgilere yer vermislerdir.

Labedz vd. (2010) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 caligmada, resmi bir
sekilde tiretim tasarruflarmin taninmasini geciktiren muhasebe uygulamalar1 ve resmi
olmayan bir sekilde yalin cabalar1 tesvik eden muhasebe uygulamalar1 tarafindan
yonetilen bir kamu isletmesinde yalin iiretim sisteminin uygulanmasmin etkilerini
arastrmiglardir. Kamu isletmesinin is yiikii degisiminin etkileriyle ilgili dort hipotez
belirlemisler ve sistem dinamigi simiilasyonu kullanarak bu hipotezleri test etmislerdir.

Laura (2010) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 calismada, yalin muhasebeyi,
yalin muhasebenin isleyisini, yalin yaklasimm 6nemini, isletmelerin yalin isletme olma
yolundaki doniisiimlerini, yalin muhasebe yontemlerini, yalin muhasebe yaklagiminin
faydalarin1 ve son olarak yaln muhasebe yaklasimmin uygulanmasindaki potansiyel
engelleri anlatmistir.

Nuray (2010) deger akis maliyetlemeye iliskin yazdig1 doktora tezinde, standart
maliyetleme yontemini benimseyen bir isletmenin PVC {iretimi bolimiinii deger akisi
olarak dikkate almistir. Sonu¢ olarak; standart maliyetleme yontemi ile hesaplanan
maliyetlerin deger akis maliyetleme yOntemi ile hesaplanan maliyetlerden farkh
oldugunu bulgulamistir. Deger akis maliyetleme yontemi ile hesaplanan birim
maliyetin, standart maliyetleme yontemi ile hesaplanan birim maliyetten 0,25 TL daha
az oldugunu belirlemistir.

Waddell (2010) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 ¢alismada, yalin muhasebe
kavramindaki gelismelerden bahsetmistir. S6z konusu kavramin ortaya c¢iktigr ilk
yillardan giiniimiize kadar olan siirecte yasanan gelismelere deginmistir. Ayrica, yalin
yonetimin kose taslarindan ve yalin muhasebenin temel ilkelerinden de s6z etmistir.

Aktas ve Kargin (2011) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢aligmada, ana
hatlariyla yalin muhasebe kavramindan bahsetmislerdir. Ayrica, geleneksel muhasebe
yaklagiminin yetersizliklerine ve yalin iiretim sisteminde yalin muhasebe yaklasimina
olan ihtiyaca deginmislerdir. Sonu¢ olarak; yalin orgiitlerde calisan yoneticilerin karar
alma siireclerinde yararlandiklar1 gegerli bilgileri sunmada yetersiz olan geleneksel
muhasebe sisteminin, yalin {iretimi uygulayan isletmeler i¢in uygun olmadigini ifade
etmislerdir.

Bahadir (2011) yiiksek lisans tezinde dort vaka lizerinden yonetim muhasebesi
sistemindeki degisikliklerin, yalin bir stratejik girisimin ardindan benimsenebilir
oldugunu ve geleneksel yonetim muhasebesinin halen kullanimda olan baskin sistem
oldugunu tespit etmistir. Ancak, yOnetim muhasebesi sisteminin yalin isletme
stratejisine yeterince uyum saglasa bile yalin girisimin getirdigi faydalar1 sunamadigini
bulgulamistir.



KONUYLA ILGIiLI ONCEKI CALISMALAR Ahmet KAYA

Balc1 (2011) yalin muhasebeye iligkin yapmis oldugu ¢aligmada, yalin muhasebe
ile yalin felsefe arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 amaglamistir. Muhasebe islemlerinde
yalin diisiincenin uygulanmasi sonucunda elde edilen raporlarin sunuldugu g¢alismada
yalin felsefeyi benimsemek isteyen Tiirk isletmelerine yonelik rapor oOrnekleri yer
almaktadir.

Ozgelik (2011) yalin muhasebeye iliskin yazdigi doktora tezinde, Tiirkiye de
faaliyet gosteren ve yalin iiretim yapan isletmelerin kullanmis olduklar1 maliyet
yontemlerini incelemistir. Ayrica, sO6z konusu isletmeler arasinda geleneksel
maliyetleme yontemlerini kullanan ve kullanmayan isletmeleri karsilastirmis ve
geleneksel muhasebe yontemlerinin neden oldugu diisiiniilen sorunlar1 arastirmistir.
Sonug olarak, geleneksel maliyetleme yontemlerini kullanmayan isletmelerin kullanan
isletmelere oranla {iriinlere iliskin maliyetleri daha dogru bir bigimde hesapladiklarin
bulgulamistir.

Terzi ve Atmaca (2011) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptiklar1 ¢aligmada,
deger akis maliyetleme yOnteminin yalin lretim yaklagimi igerisindeki yerine ve
onemine deginmis, s6z konusu yonteme iliskin teorik bilgileri sunmus ve bu bilgiler
odagida yonteme iliskin 6rnekler vermislerdir.

Abdelmoneim (2012) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 c¢alismada, yalin
muhasebenin Orgiitsel uygulamalarda degisiklik yaratacak bir sosyal sistem olarak nasil
kullanilabilecegini aciklamak i¢in yapilandirma kurami kullanarak sosyal sistemler
yaklagimindan yararlanmistir. Ayrica, Anthony Giddens’in yapilandirma teorisini
kullanarak yalin muhasebenin uygulanmasi i¢in kavramsal ve teorik c¢erceveyi
desteklemistir.

Ahakchi vd. (2012) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 calismada, yalin {iretim
kavrami, finansal raporlama i¢in yalin bir 6l¢gme araci olarak yalin muhasebe kavrama,
yalin muhasebe yaklasimiyla sunulan finansal raporlarin bu raporlara ihtiyact olan
kullanicilar iizerindeki etkisi ve finansal raporlarin anlasilabilirligini incelemislerdir.

Chiarini (2012) yalin iiretim ve muhasebeye iliskin yaptig1 ¢caligmada, yalin
diisiinceyi benimseyen ve geleneksel maliyetleme yontemini uygulayan isletmelerin
karsilagabilecegi olaganiistii halleri analiz etmeyi amaglamistir. Ayrica, yalin tiretim igin
faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) yonteminin mi yoksa deger akis maliyetleme
yonteminin mi uygun oldugunu incelemistir. Bu dogrultuda kiiclik ve orta 6lgekli bir
isletmeyi baz alarak geleneksel maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme ve deger akis
maliyetleme yontemlerini karsilastirmistir. Sonug olarak ise faaliyet tabanli maliyetleme
yonteminin otomasyona iligkin birtakim sorunlara neden oldugunu ve deger akis
maliyetleme yonteminin uygulanmasi konusunda s6z konusu isletme agisindan uygun
olmayan deger akis1 temelli bir yapr gerektirdigi i¢in bazi giigliiklerin oldugunu
bulgulamistir.

Darabi vd. (2012) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 c¢aliymada; yalin
muhasebenin uygulanmasinda karsilasilan engelleri arastirmislardir. Verileri, anket
yontemiyle elde etmislerdir. Calismanin evrenini yalin diisiince konusunda tanman
profesorler ve iiretim isletmelerindeki yalin diistince uzmanlar1 olusturmaktadir. Toplam
60 profesore/uzmana ulasilmaya calisilmis ancak sadece 39 profesor/uzmandan elde
edilen veriler calismaya dahil edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, kiiltiirel, teknik,
organizasyonel ve ekonomik faktorlerin yalin muhasebenin uygulanmasinda engel teskil
ettigini bulgulamiglardir. Ayrica, s6z konusu engeller icerisinde teknik engellerin en
yiiksek diizeyde, ekonomik engellerin ise en diisiik diizeyde engelleyici oldugunu tespit
etmislerdir.
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Glineslik (2012) yalin muhasebeye iliskin yazdigi doktora tezinde, yalin
felsefenin muhasebe iizerindeki etkilerini incelemistir. Otomotiv sanayinde faaliyet
gosteren bir isletme iizerinde yalin muhasebe uygulamalar1 yapan Giineslik, kendine
faturalama yonteminin igletmenin muhasebe siireclerine etkisini arastirmistir. Sonug
olarak; yontemin is yiikiinii % 95 oraninda azalttigi, maliyetlerden tasarruf sagladigi,
yonetim ve denetimi kolaylastirdigi tespit edilmistir.

Harris (2012) yalin muhasebeye iliskin yazdig1 doktora tezinde, yalin diisiinceyi
benimseyen isletmeler ile yalin diisiinceyi uygulamayan isletmeleri net varliklarin
getirisi, toplam varliklarin getirisi, kar marjlari, isletme faaliyetlerinden nakit akislari,
nakit yeterlilik oranlari, finansal varliklar orani, asit test orami gibi finansal Olgiitler
bakimindan karsilastirmistir. S6z konusu isletmelerin 2008, 2009 ve 2010 yillarina ait
finansal performans Olciitlerini baz alan Harris, sonu¢ olarak, yalin dislinceyi
benimseyen isletmeler ile yalin diisiinceyi uygulamayan isletmeler arasinda net
varliklarin getirisi, toplam varliklarin getirisi, isletme faaliyetlerinden nakit akislari,
nakit yeterlilik oranlari, toplam stok devri, hammadde devri ve giinliik satig stoku
bakimmdan farkliliklar oldugunu bulgulamistir. Ayrica, farkliligin oldugu finansal
Olciitlerin tamaminda sonuglarin yalin diisiinceyi benimseyen isletmelerin lehine
oldugunu tespit etmistir.

Livd. (2012) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptiklari ¢alismada, yalin iiretim
uygulamalar1 iizerinde etkisinin oldugunu diisiindiikleri iic yOnetim muhasebesi
yaklagimimni karsilastirmislardir. Simiilasyon modelleme yontemini kullanan ve tek bir
performans gostergesini (net gelir) baz alan Li ve arkadaslari, geleneksel maliyetleme,
faaliyet tabanli maliyetleme ve deger akis maliyetleme yontemlerini karsilastirmislardir.
Sonu¢ olarak, deger akis maliyetlemenin yalin finansal goriis ve yalin operasyonel
goriis arasinda bilginin magaza seviyesinden yonetim seviyesine aktarimini arttiran bir
koprii olusturdugunu bulgulamiglardir.

Monroy vd. (2012) yalim muhasebeye iliskin yaptiklar1 calismada, faaliyet
tabanli maliyetleme, zaman esasli faaliyet tabanli maliyetleme ve yalin muhasebe
yontemlerini muhasebe sistemleri tarafindan tiretilen bilginin ii¢ temel rolii olan finansal
raporlama, karar alma ve planlama, operasyonel kontrol ve gelistirme agisindan
karsilagtrmiglardir. Sonug olarak, finansal raporlamanin sadece yalin muhasebe i¢in
uygun oldugunu belirlemislerdir. Karar alma ve planlamanin faaliyet tabanli
maliyetlemede iirlin diizeyinde, zaman esash faaliyet tabanli maliyetlemede {iriin ve
siire¢ diizeyinde ve yalin muhasebede deger akis diizeyinde gerceklestirildigini tespit
etmiglerdir. Operasyonel kontrol ve gelistirmenin faaliyet tabanli maliyetlemede
finansal Olgiitler, zaman esasli faaliyet tabanli maliyetlemede ve yalin muhasebede
finansal olmayan 6lgiitler tizerinde durdugunu bulgulamiglardir.

Onat (2012) yalin muhasebeye iliskin yazdig1 doktora tezinde, yalin diisiinceyi
benimseyen ve temizlik {riinleri iireten bir isletmede deger akis maliyetleme yontemini
uygulamis ve yalin felsefenin finansal etkilerini ortaya koymustur. Uretim isletmesinde
geleneksel maliyetleme yontemi ile defer akis maliyetleme yontemini karsilastiran
Onat, sonu¢ olarak; yalin anlayisa gore iiretim yapan isletmelerin geleneksel
maliyetleme yerine deger akis maliyetleme yontemini tercih etmeleri gerektigini
bulgulamistir. Uygulamay1 gercgeklestirdigi tiretim isletmesinde 6zellikle cep boy 1slak
mendile iliskin geleneksel maliyetleme yontemi ile belirlenen maliyetlerin yanls
oldugunu tespit etmistir. S6z konusu bu yanlishigm iirtine iliskin yanlis fiyatlandirma
stratejisi ile sonuglanabilecegini de ifade etmistir.

Aktas (2013) deger akis maliyetleme yOntemine iliskin yaptigi calismada,
yonetici ve tiim calisanlara dogru maliyet bilgileri sunan deger akis maliyetleme
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yonteminin yalin diisiinceyi benimseyen isletmelerdeki yerine, 6nemine ve isleyisine
iligkin 6rnekler vermistir.

Can ve Giineslik (2013) yalin muhasebeye iliskin yaptiklari ¢alismada, yalin
muhasebe uygulama Ornegi olarak “kendine faturalama” yOntemini incelemislerdir.
Uygulamasmi detayli bir bigimde anlattiklar1 s6z konusu yontemin is yiikiini % 95
oraninda azalttigmi, maliyetlerden tasarruf sagladigmi, yOnetim ve denetimi
kolaylastirdigini ifade etmislerdir.

Chopra (2013) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 ¢alismada, yalin muhasebeye
iliskin yanlis kanilar1 ortadan kaldrmayir ve bunun yerine yalin muhasebenin
uygulanmasindan elde edilecek kapsamli faydalari anlatmayr amaglamistir. Bu
dogrultuda, yalin {iretim sisteminin kilit 6zelliklerinden, yalin muhasebenin 6neminden,
geleneksel muhasebeye neden artik ihtiya¢c duyulmadigindan, yalin muhasebeye gecis
sirecinden ve Hindistan liretim sektoriindeki yalin muhasebe uygulamalarindan s6z
etmistir.

Fullerton vd. (2013) yonetim muhasebesi ve yalin iiretime iliskin yaptiklari
calismada, yalin tiretim uygulamalar ile ilgili olan bes yonetim muhasebesi ve kontrol
uygulamasini yapisal esitlik modeli yardimiyla incelemislerdir. Bu dogrultuda veriler,
ABD’de faaliyet gosteren ve yalin lretime ilgi duyan 244 iiretim isletmesine anket
yapilarak elde edilmistir. Sonug¢ olarak, yalin iiretim uygulamasmin kapsami ile
basitlestirilmis bir stratejik raporlama sistemi, deger akis maliyetleme, gorsel
performans 6l¢iim bilgisi ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi arasinda dogrusal ve olumlu
bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica, yonetim muhasebesi ve kontrol
uygulamalarmin yalin bir liretim ortaminda bir paket olarak birlikte iyi sonuglar
verdigini de bulgulamigladir.

Luo ve Brozovsky (2013) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢calismada, yalin
muhasebe yontemlerinin ¢ogu muhasebeci tarafindan neden nadiren kullanildigini
arastrmislardir. Yalin muhasebe ve Genel Kabul Gormiis Muhasebe Ilkeleri’nin
muhasebe uygulamasinda ne kadar birbirini tamamlayabilecegini ve Genel Kabul
Gormiis Muhasebe Ilkeleri’ne iliskin yalm muhasebe diizenlemelerinin neden avantajli
olabilecegi incelemistir.

Ozgelik (2013a) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptig1 calismada, yalin iiretim
ortamlarina uygun bir maliyet yontemi olarak deger akis maliyetleme yOntemini
tanitmustir. Ayrica, deger akis maliyetleme yonteminin olusturulma siirecine ve soz
konusu yontemdeki maliyet akislarina deginmistir.

Rosa ve Machado (2013) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢calismada, yalin
felsefe i¢cin hangi {iriin degerleme yOntemlerinin ve hangi performans degerlendirme
yontemlerinin kullaniminin daha uygun oldugunu belirlemeyi amaglamislardir. Ayrica,
yalin yonetim felsefesine de de§inen Rosa ve Machado, iirliin degerlemesi ile ilgili
olarak sadece deger akis maliyetleme yonteminin yalin diisiincenin ilkelerine uygun
oldugunu ifade etmislerdir. Uriin degerlemesi ile ilgili olarak faaliyet tabanl
maliyetleme yonteminin yalin felsefenin ilkeleri ile uyusmadigini belirtmislerdir.

Ruiz-de-Arbulo-Lopez vd. (2013) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptiklar1
calismada, yalin {retimi benimseyen isletmelerde kullanilan geleneksel maliyet
muhasebesi yonteminin eksikliklerini tespit etmeyi ve deger akis maliyetlemenin
gecerliligini ve uygulanabilirligini analiz etmeyi amag¢lamislardir. Sonug olarak, yalin
iiretimi benimseyen igletmeler i¢cin deger akis maliyetleme yonteminin gerekli ve gegerli
oldugunu vurgulamiglardir.

Aksoylu (2014) deger akis maliyetlemesine iligkin yaptig1 calismada, hastane
isletmelerinde deger akis maliyetlemesinin uygulanabilirligini incelemistir. Aksoylu,
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uygulamay1 bir hastanenin MR (Manyetik Rezonans) ve Ultrason boliimlerinde
gerceklestirmistir. Sonug¢ olarak; deger akis maliyetlemenin hizmet endiistrisinde
ozellikle de hastanelerde rahatlikla uygulanabilecek bir yontem oldugunu ve s6z konusu
yontem sayesinde deger akislari ile ilgili performans Olclimleri yaparak etkinligin
artirilabilecegini bulgulamistir.

Andersch (2014) yalin muhasebeye iliskin yazdig1 doktora tezinde, ABD’de
ulasgim ekipmanlar1 liretim endiistrisinde faaliyet gosteren isletmelerin yalin doniisiim
cabalarini, yalin doniisiim performanslarin1 ve yalin doniistimiin genel 6zelliklerini
incelemislerdir. Andersch, ¢coklu regresyon analizi, profil sapmasi analizi ve hiyerarsik
regresyon analizi yardimiyla hipotezlerini test etmistir. Sonug¢ olarak; yiliksek diizeyde
uygulanan yalin uygulamalarin liderlik, iiretim, muhasebe ve finans, tedarik¢i ve
miisteri iligkileri bakimindan isletmelerin operasyonel ve finansal performanslar
iizerinde olumlu bir etkisinin olmadigmi belirlemistir. Ayrica, Isletmelerin
performanslarmin  yillik satis hacminden etkilendigini ifade etmistir. Isletme
performanslar1 ile muhasebe ve finans boyutundaki yalin uygulamalar arasindaki
iliskinin endiistri segmentinden etkilenirken muhasebe ve finans boyutundaki yalin
uygulama diizeylerinin ise konumdan etkilendigini bulgulamistir.

Chiarini (2014) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptigi calismada, yalin 6
Sigma'ya gore iiretim yapan ve deger akislarina gore organize edilmis olan orta 6lgekli
bir isletmede zaman esashi faaliyet tabanli maliyetleme ve deger akis maliyetleme
yontemlerini karsilastirmistir. Sonug olarak, her iki yontem arasindaki farkliligin temel
olarak, zaman esasl faaliyet tabanli maliyetlemenin, deger akis maliyetlemenin tekli
faaliyetleri i¢indeki farkliliklar arastirabilen giiclii gostergeler olan zaman denklemleri
kullanmasi gerceginden kaynaklandigini bulgulamistir.

Cochran vd. (2014) yalin muhasebeye iligkin yaptiklar1 c¢alismada, yalin
muhasebe yapist da dahil olmak iizere deger akislarin ve performans Olgiimiiniin
tasarimini iceren Kurumsal Miihendislik'in gelecegi ile ilgili olarak sistem miithendisligi
kavramina deginmislerdir. Ayrica, standart maliyetleme yaklasimi ile yalin muhasebe
yaklagimmi karsilastrmiglardir ve standart maliyetleme yonteminin gizli tehlikelerine
ve yalin muhasebe skor tablosuna deginmislerdir.

Deran ve Beller (2014) deger akis maliyetlemeye iligskin yaptiklari caligmada, bir
kamu hastanesinin rontgen ve biyokimya boliimlerini deger akislar1 olarak baz almislar
ve bu boliimlere ilisgkin maliyetleri hesaplamiglardir. Sonug¢ olarak, geleneksel
maliyetleme ile deger akis maliyetleme yOntemlerine gore hazirlanan gelir tablolar:
arasinda bir farklilik olmadigini bulgulamislardir.

Fullerton vd. (2014) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 c¢alismada,
arastrmacilarin  ve uygulamacilarm yalin yOnetim muhasebesi uygulamalarinin,
operasyon personelini ve yoOneticilerini igsel karar verme siiregleriyle ve isletme
performansmi arttrmak amaciyla nasil destekleyebilecegini daha iyi anlamalarmi
amacglamislardir. Bu dogrultuda veriler, ABD’deki 244 iiretim isletmesine anket
yapilarak elde edilmis ve verilere iliskin yapisal esitlik modeli uygulanmistir. Sonug
olarak, yalin liretim uygulamasinin kapsamimin yalin yonetim muhasebesi uygulamalar1
ile iliskili oldugunu ve yonetim muhasebesi uygulamalarinin deger akis1 maliyetlemenin
uygulanabilirligine olumlu etki yaptigini ve bunun da gorsel performans dlgtimlerinin
kullanimin1 olumlu yodnde etkiledigini bulgulamislardir. Ayrica, yalin iiretim
uygulamalarmin kapsaminin operasyon performansiyla dogrudan iliskili oldugunu da
tespit etmislerdir.

Gracanin vd. (2014) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptiklar1 ¢alismada, para
ve zaman arasindaki iliskinin Onemini vurgulamak amaciyla deger akisi
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maliyetlendirme ve maliyet-zaman profilini birlestirerek deger akisi optimizasyonu i¢in
yeni bir sistem sunmuslardir.

Maraghi vd. (2014) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 calismada, yalin
diisiinceyi uygulamak isteyen isletmelere yalin iiretimin bir uzantisi olarak nitelendirilen
yaln muhasebe kavramini tanitmislardir. Yabanci literatiirii baz alarak s6z konusu
kavrama ve bu kavramin uygulamalarina deginmislerdir.

Debusk (2015) yalim muhasebeye iliskin yaptigi calismada, isletmelere deger
kattigin1 ifade ettigi yalin muhasebe kavramma deginmistir. Yalin muhasebenin bir
uzantis1 olarak deger akisi maliyetlendirmenin, kaynaklar1 veya asir1 Uretimi israf
etmemek i¢in bir giidii saglayarak deger katmaya yardimci oldugunu, finansal olmayan
faaliyet Olciitleriyle ve kapasite Olciitleriyle, deger akis1 yoneticisinin ve ekip iiyelerinin
stratejik girisimlerde ve finansal sonuglara ulagsmada basar1 elde etmelerine yardimci
olabildigini ifade etmistir.

Dimi (2015) yalin muhasebeye iliskin yaptigi calismada, Yalin diisiinceyi
benimseyen isletmeler icin yonetim muhasebesinin uygulanmasint ve maliyetlerin
hesaplanmasini incelemistir. Ayrica, Romen Genel Hesap Plani’nin Yalin muhasebenin
ozelliklerine ve ayn1 zamanda ekonomik-finansal faaliyetleri gostermek icin kullanilan
hesaplarin ¢alisma bi¢imine gore uyarlanmasini sunmustur.

Elsukova (2015) yalin muhasebeye iliskin yaptigi calismada, yalin muhasebe ve
verimlilik muhasebesi olmak iizere iki yonetim muhasebesi yaklagimini incelemistir.
Ayrica, yalm muhasebe ve verimlilik muhasebesi yaklasimlarini entegre ederek ticari
isletmelerde kullanilmas1 amaciyla yeni bir muhasebe yaklasimi 6nermistir. Onerdigi
yaklasimm olumlu yonlerinden bahseden Elsukova, s6z konusu entegre yaklagimin,
isletmelerin maliyetleri ve sonuglarma iligkin her iki yaklagimin ayr1 ayr1 uygulanmasi
sonucunda elde edilen bilgilerden daha 1yi ve daha etkili bilgiler sagladigmi ifade
etmistir.

Kocamis (2015) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 caligmada, yalin diisiince
kavramina, yalin iiretim ve yalin muhasebe kavramlarinin ortaya ¢ikisina odaklanmistir.
Ayrica, yalin muhasebenin amacina, asamalarina ve bilesenlerine deginmistir.

Myrelid ve Olhager (2015) yalin muhasebeye iliskin yaptiklar1 ¢alismada, sivil
ve askeri havacilik sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren ve ileri iiretim teknolojilerini
kullanan bir isletmeyi baz alarak geleneksel muhasebe, yalin muhasebe ve verimlilik
muhasebesi  yaklagimlarini  maliyet yapisti ve iirin maliyetleri bakimindan
karsilagtrmiglardir. Sonug¢ olarak, yalin muhasebe ve verimlilik muhasebesinin
isletmenin liriin maliyet muhasebesi icin gerekli gérdiigii tiim {irtin maliyet bilgilerini
tam olarak saglamadigini bu nedenle isletmenin, yonetim muhasebesi i¢in mevcut
geleneksel ~muhasebe  yaklasimini  uygulamaya devam etmesi  gerektigini
bulgulamiglardir. Ayrica, isletmenin yalin muhasebe ve verimlilik muhasebesinin
iretime iligkin ek bilgiler saglayabileceginin farkina vardigini tespit etmiglerdir.

Ofileanu (2015) deger akis maliyetlemeye iliskin yaptig1 ¢aligmada, Romanya
ayakkabi endiistrisinde faaliyet gdsteren, yalin liretimi uygulayan ve deger akisina gore
iiretim yapan bir isletmeye deger akis maliyetleme yOntemini uygulamistir. Sonug
olarak, deger akis maliyetleme yOnteminin sadece yalin liretim sistemini uygulayan
isletmelerde kullanilabilir oldugunu ve bodylece yalin sistemin diizgiin ¢alismasi i¢in
gereken destegi sagladigini bulgulamistir.

Timm (2015) deger akis maliyetlemeye iliskin yazdig1 doktora tezinde, yalin
muhasebenin benimsenmesini etkileyen faktorleri arastirmistir. Ayrica, teknoloji kabul
modelini kullanarak yonetim muhasebecilerinin kullanim kolayligi algilarinin ya da
deger akis1 maliyetinin algilanan faydalarmin, onlarin deger akis maliyetleme yontemini

10



KONUYLA ILGIiLI ONCEKI CALISMALAR Ahmet KAYA

uygulama niyetleri tizerindeki etkisini incelemistir. 2005-2013 yillar1 arasinda Yalin
Muhasebe Zirvesi’nin 2307 katilimcisina ¢evrimigi anket gondermis ve geri donen 70
anketi caligmada kullanmistir. Sonu¢ olarak, kullanim kolaylig1 algisi, algilanan
kullaniglilik ve deger akis maliyetleme yontemini uygulama niyeti arasinda istatistiksel
olarak anlamli pozitif iliskiler oldugunu bulgulamistir. Ayrica, sonuglarin ydnetim
muhasebecilerinin algilarmin deger akis maliyetleme yontemini uygulama niyetlerini
nasil olumlu yonde etkiledigini anlamak adina yararl oldugunu ifade etmistir.

Celik (2016) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 calismada, insaat sektoriinde
faaliyetlerini stirdiiren bir isletmede istatistiki yalin muhasebe uygulamasi yapmustir.
Yoéntem, Excel programindan ve matematikten yararlanarak uygulanmustir. Isletmenin
9173 adet 120 Alicilar hesab1 evren ve 100 adet 120 Alicilar hesabi ise 6rneklem olarak
temel almmustir. Sonug olarak, s6z konusu yOntemin insaat isletmesi i¢in faydali
oldugunu, 100 adet muhasebe kaydindan 58 adedinin riskli olarak nitelendirildigini ve
bu 58 adet kayda iliskin tutar incelemesinin yapilmasi gerektigini bulgulamstir.

Wahdiat (2016) yalin muhasebeye iliskin yaptig1 c¢alismada, yalin iiretim
kavramindan, yalin iiretimin amacmdan, yedi israftan, yalin muhasebe kavramindan,
dengeli skor kartindan ve tam zamaninda liretim kavramindan bahsetmistir.

Kefe ve Turhan (2017) modern maliyet-yonetim muhasebesi yaklasimlarina
iligkin yaptiklar1 ¢calismada, toplam kalite yonetimi ve kalite maliyetleri, yalin tiretim ve
yalin muhasebe, Alman maliyet yonetim yaklasimi ve kaynak tiiketim muhasebesi
yontemlerini ag¢iklamislardir. Ayrica s6z konusu bu yOntemleri finansal olmayan
performans kriterleri acgisindan karsilastirmislardir. Sonug olarak ise yalin liretim ve
yalin muhasebe yaklasimmin diger {i¢ yaklasima oranla finansal olmayan performans
kriterleri bakimindan daha kisith bir icerige sahip oldugunu bulgulamislardir.

Sen (2017) yalin muhasebeye iligkin kaleme aldig: yiiksek lisans tezinde, basta
yalin diislince ve iiretim olmak {izere genel olarak iiretim yOntemlerinin gelisimine,
yalin diisiinceyi benimseyen isletmeler icin gerekli oldugunu disiindigi yalin
muhasebe kavramina, yalin muhasebenin faydalarina ve uygulanabilirligine deginmistir.

2.2. Muhasebe Alaninda Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) Yontemi lle Tlgili Onceki
Cahsmalar

Analitik Hiyerarsi Siirect (AHS) yontemi ilk olarak 1977 yilinda Saaty
tarafindan One siiriilmiistiir. Cok kriterli karar verme yontemi olan ve giiniimiizde satin
alma kararlari, terfi kararlari, yeni Uriin gelistirme kararlar1 gibi bir¢ok karar
probleminde kullanilan AHS nin teorik yapis1 da 1980’1li yillarda yine Saaty tarafindan
yazilan eserlerde ortaya konulmustur. Sonraki yillarda ise s6z konusu yontemin
uygulandigi bir¢cok ¢alisma yapilmistir.

Partovi (1991) analitik hiyerarsi siireci yontemini uyguladigi c¢alismasinda,
bilgisayar ve telefon kablosu iireten ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) yontemini
benimseyen ACE isletmesinin genel giderlerinin farkli dirlinlerine yiiklenmesini
arastirmis ve bu konuya iliskin bir model onermistir. Sonug¢ olarak; 6nerdigi modelin,
yoneticilerin  stratejik amaclar icin yeni, diisik maliyetli, FTM modelleri
gelistirmelerine olanak tanidigini bulgulamistir. Ayni1 zamanda s6z konusu modelin,
FTM’nin uygulanmasi halinde genel giderlerin dagitiminda bir farklilik olup olmadigima
iliskin tahminler yapma konusunda bir 6l¢iit oldugunu da belirlemistir.

Angelis ve Lee (1996) analitik hiyerarsi siireci yOntemini uyguladiklari
calismada, FTM ve AHS yontemlerini birlikte kullanarak stratejik yatirim analizi
yapmay1 amaglamislardir. S6z konusu stratejik yatirimlar i¢in karar modelleri olusturan
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arastirmacilar, AHS ve FTM yontemlerini kombine ederek maliyet etki modelini, AHS
yontemini kullanarak performans etki modelini gelistirmislerdir. Daha sonra ise yatirim
alternatifleri arasinda se¢cim yapmak icin goreceli maliyet ve performans puanlarini
temel alarak iki modelin sonuglarini birlestirmislerdir.

Esmeray ve Gilingdér Tan¢ (2009) Analitik Hiyerarsi Siireci yontemini
uyguladiklar1 ¢alismada, ¢evresel maliyetlerin {iriinlere yiiklenmesinde kullanilacak en
uygun dagitim anahtarini belirlemeyi amacglamislardir. Bu dogrultuda, FTM yontemi ile
AHS yontemini entegre eden arastirmacilar, s6z konusu entegre modeli Kayseri’de
faaliyetlerini siirdliren bir sanayi isletmesinde uygulamislardir. Sonug olarak, entegre
modeli uygulayarak elde ettikleri sonuglarin isletme icin stratejik karar unsuru olarak
geleneksel maliyet dagitim yOntemlerine oranla daha objektif oldugunu
bulgulamislardir.

Tayyar vd. (2014) AHS yontemini uyguladiklar1 calismada, Borsa Istanbul’a
kayitli olan ve bilisim ve teknoloji sektoriinde faaliyetlerini devam ettiren isletmelerin
finansal performanslarmi incelemislerdir. S6z konusu isletmelerin 2005-2011 yillar1
arasindaki finansal tablolarini inceleyerek oran analizi yapmislardir. AHS yOontemini
kullanarak agirlig1 en yiliksek olan kriteri belirlemislerdir. Daha sonra ise isletmelerin
performanslarma iliskin olarak her bir igletme i¢cin baz alinan yillar itibariyle gri iliskisel
dereceleri belirlemek amaciyla Gri iliskisel Analiz yontemini uygulamislardir. Sonug
olarak, agirlig1 en yiiksek olan kriterin karlilik oranlari oldugunu ve rakiplerine gore
finansal performansi en yiiksek olan igletmenin “Link Bilgisayar Sistemleri Yazilimi ve
Donanimi San. Ve Tic. A.S.” oldugunu bulgulamislardir.

Ozveri ve Giiclii (2015) analitik hiyerarsi siireci yontemini uyguladiklar:
calismada; deger akis haritalarinda iyilestirme alanlarinin belirlenmesi noktasinda AHS
yonteminin nasil uygulanabilecegini incelemislerdir. Bu dogrultuda ayakkabi
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede mevcut duruma iliskin deger akis haritasi
olusturulmus ve isletmedeki uzmanlarla goriisiilerek ve AHS yontemini kullanarak
lyilestirme yapilacak alanlar belirlenmistir. Sonug¢ olarak; AHS’nin deger akis
haritasinda Oncelikli olarak iyilestirilmesi gereken alanlarin tespitinde 6nemli bir rol
oynadigini, yontemin anlagilabilir oldugunu ve bu yontem sayesinde isletmenin deger
akis haritasinda belirlenen ve iyilestirmeler yapilan alanlara iliskin verimli sonuglar elde
edildigini bulgulamislardir.

Shashikumar vd. (2017) analitik hiyerarsi siireci yontemini uyguladiklar
calismada, bes tesis yeri alternatifi arasindan en iyi alternatifi se¢gmek icin FTM ve AHS
yontemlerini entegre ederek bir karar (maliyet etki) modeli gelistirmiglerdir. Ayrica bes
ana kriter ve alt1 alt kritere gore tesis yeri alternatiflerini degerlendirmislerdir. Sonug
olarak, gelistirdikleri karar modeline gore besinci alternatifin en uygun tesis yeri
oldugunu ve besinci alternatifin secilmesi halinde en yiiksek diizeyde maliyet tasarrufu
elde edilecegini bulgulamislardir.

Analitik hiyerarsi siireci yontemi ve deger akis maliyetleme yontemine iligkin
literatiir incelendiginde; AHS yonteminin daha c¢ok is secimini etkileyen faktorlerin
belirlenmesi, kurulus yeri se¢imi, stratejik yatirim analizi, destek sistemi Onerisi, pazar
payr tahmini gibi konularda kullanildigi goriilmektedir. Deger akis maliyetleme
yontemine iliskin olarak ise daha ¢ok caligilan konular: deger akis maliyetlemenin yalin
iretimdeki yeri ve Onemi, yontemin olusturulma silireci ve maliyet akislarma etkisi,
yontemin gecerliliginin ve uygulanabilirliginin analiz edilmesi, hastane isletmelerinde
uygulanabilirligi, yontem araciligiyla maliyet-zaman profili ¢ikarilmasi ve yOdntemin
benimsenmesini etkileyen faktorler iizerine olmustur. Bu kapsamda maliyet yontemi
olarak deger akis maliyetleme yontemi ve analitik hiyerarsi slireci yonteminin birlikte
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kullanildig1 ¢aligmanin bulunmadigi soylenebilir. Bu durum c¢alismanin 6zgiin kismimni
olusturmaktadir. Bununla birlikte Baykasoglu ve Kaplanoglu (2008) caligmasinda
lojistik birim maliyeti hesaplamak i¢in, dagitim anahtarmin belirlenemedigi maliyetlerin
dagitilmasinda AHS siirecinden faydalanmistir. Ancak yazarlar maliyetleme teknigi
olarak FTM’yi kullanmislardir. Bu durumda, halihazirda AHS tekniginin birim
maliyetlerin hesaplanmasinda kullanildigini ifade etmek miimkiindiir. Ayrica maliyetler
deger akiglar1 bazinda belirlenirken dagitim anahtarlarina iliskin ii¢ uzman goriisiine
basvurulmasi elde edilen sonuglarin daha tutarli ve tarafsiz olmasmi saglayacak ve
yanlilig1 biiylik 6lgiide engelleyecektir. Bu dogrultuda bu c¢alisma ile yalin {iretim
tekniklerini benimseyen isletme i¢in deSer akis maliyetleme yontemi Onerilmis ve
dagitim anahtar1 belirleme problemine Analitik Hiyerarsi Siireci yontemi kullanilarak
¢Ozlim Onerilmistir.
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3. YALIN URETIiM VE YALIN MUHASEBE iLE IiLGiLi TEMEL
KAVRAMLAR

Bu boliimde oncelikle yalin tiretim kavramina, daha sonra yalin ydnetim
kavramia ve son olarak ise yalin muhasebe kavramina deginilmistir.

3.1. Yalin Uretim

Bu baglik altinda; yalin tiretim kavrami, yalin iiretimin tarihsel gelisimi, yalin
diisiincenin temel ilkeleri ve yalin iiretim teknikleri anlatilmis ve yalin iretim-kitle
iretim karsilastirmasi yapilmaistir.

3.1.1. Yalin Uretim Kavram

“Yalin”, her tiirlii israfi ve kusurlar1 ortadan kaldirmak i¢in ciddiyetle ¢caba sarf
eden bir felsefeyi tanimlayan ve Japon iiretim endiistrisinde benimsenen bir terimdir. Bu
felsefeye gore iiretime katkida bulunmayan her faaliyet israf olarak tanimlanmaktadir.
Yalm yaklasim, israfi ve verimsizligi belirlemek icin tiim siirecleri adim adim
degerlendirmekte ve ardindan faaliyetleri 1yilestirmek, verimliligi artirmak ve giderleri
azaltmak igin yeni ¢oziimler iiretmektedir (Dickson vd., 2009: 178). Toyota Uretim
Sistemi olarak da bilinen yalin iiretim ise miisterilerin beklentilerini daha az zaman,
daha az yer, daha az insan emegi, daha az makine, daha az malzeme ile karsilamay1
ifade etmektedir (Dennis, 2015: 19). Ayrica yaln iiretim, israfi azaltmayr ve
operasyonel etkinligi artirmay1 amaglayan ¢esitli yonetim uygulamalarmi kapsayan ¢ok
boyutlu bir yaklasimdir (Roriz vd., 2017: 1069). Yalin iiretim, iiretim ve hizmet
endiistrisinde israfin ortadan kaldirilmasi konusunda en popiiler paradigmalardan
biridir. Bu iretim sekli icin “Yalin” kelimesi se¢imi, oOzellikle yigin iiretimle
karsilastirildiginda, iretim i¢in gerekli girdilerden daha az kullanilmasini
amacladigindandir. Aslinda, yalin {iretimin ana fikri; israfi en aza indirirken miisteri
degerini en iist diizeye ¢ikarmaktir. Bir operasyonda yalin iiretim uygulanmasimin nihai
amac1 ise turetkenligi ve kaliteyi artrmak, teslimat siirelerini kisaltmak, maliyeti
diisiirmek ve bunlarin siirdiiriilebilir olmasmi saglamaktir (Abdul Wahab vd., 2013:
1292-1293). Yalin iiretim, katma degerli operasyonlara odaklanmak ve yiiksek kalitede
irlinler tretmek i¢in, miisteri talebini en kisa siirede karsilayan, en ufak bir israf
olmaksizin, atiklarin ve lretken olmayan proseslerin ortadan kaldirilmas: anlayisma
dayanmaktadir (D’ Antonio vd., 2017: 2244).

Yaln iretim, 6zellikle geleneksel itme sistemleri altinda organize edilen ve
yonetilen eski isletmeler ve birgok kiigiik ve orta 6lgekli iiretici i¢in yeni bir yonetim
anlayist sunmaktadir. Yalin iiretimde tiim calisanlar siirekli bir bi¢cimde siireci
lyilestirmenin yollarin1 aramaktadirlar (Garre vd., 2017: 8439). Yalin iretim, israfi
basarili bir sekilde ortadan kaldiran ¢oziimler sunmaktadir (Alhuraish vd., 2017: 327).
Toyota yoOneticisi olan Taiichi Ohno, iiretime “Muda” kavramini entegre etmistir.
Japonca da Muda kelimesi, israf anlamina gelmekte ve kaynaklara ihtiya¢ duyan ancak
deger yaratmayan herhangi bir insani faaliyet olarak tanimlanmaktadir. Ohno, genel
olarak bir iiretim siirecini etkileyen yedi israf tiirlinii ortaya koymustur: (1) Fazla
Uretim; (2) Bekleme; (3) Tasima; (4) Ilave islem; (5) Envanter; (6) Hareket; (7)
Arizalar (D’ Antonio vd., 2017: 2245).

Yalin disiince, deger akisini saglamak icin iretimin farkli yonlerine de
odaklanmaktadir. Yalin diisiinceye gore, deger akismin baslica Onleyicilerinden biri
esnek olmayan yapilardir. Teslimat siirelerini kisaltmak, stoklar1 azaltmak, talep
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degisikliklerine hizli cevap vermek ve tam zamaninda iiretim yapmak i¢in esnek
olmayan yapilar1 azaltmak 6nem arz etmektedir (Haragovics ve Mizsey, 2014: 382).

Yalin iiretim, sadece bir dizi teknik ve prensip degil, ayn1 zamanda {iretime
iliskin yeni bir bakis acisidir. Insanlarm diisiinme bicimini degistirmek uzun zaman
almaktadir; ancak bu yaklasima gore insanlarin diisiinme bi¢imi degil, insanlarin
bulunduklar1 kurumlardaki ¢aligma kiiltiiriiniin degistirilmesi gerekmektedir. Bununla
birlikte bir tliretim teorisi olarak yalin iiretimden su ii¢ eylemi yerine getirmesi
beklenmektedir (Houshmand ve Jamshidnezhad, 2006: 3):

1- Uretim sisteminin yonetsel faaliyet seviyesi olarak tasarimi

2- Istenen hedeflere ulasmak igin {iretim sisteminin kontrolii

3- Uretim sisteminin gelistirilmesinde liderlik

3.1.2. Yahn Uretimin Tarihsel Gelisimi

Yalin iiretim ilk olarak otomotiv endiistrisinde ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim,
Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Toyota tarafindan onlarca yil i¢inde gelistirilen ve bir
yonetim felsefesi olan “Toyota Uretim Sistemi” temel almarak tiiretilmistir. Bu fikir,
Womack ve arkadaglarinin 1990 yilinda yayinlamis olduklar1 kitap sonrasinda meshur
olmustur (Haragovics ve Mizsey, 2014: 382). II. Diinya Savasi’ndan sonra Japon
iireticiler; malzeme kaynaklari, finansal kaynaklar ve insan kaynagi bulma konusunda
cok biiyiik sikintilar yasamislardir. Donemin Toyota Motor Sirketi baskani olan
Kiichiro Toyoda, Amerikan otomobil iireticilerinin Japon meslektaglarina kiyasla 10 kat
daha fazla tretim gerceklestirdiklerini fark etmistir (Abdulmalek ve Rajgopal, 2007:
224).

1950 yilinin ilkbaharinda gen¢ Japon miihendis Eiji Toyoda, Ford isletmesinin
Detroit’te bulunan Rouge fabrikasina {i¢ ay siiren bir teknik gezi yapmistir. Daha 6nce
de Eiji’nin amcasi Kiichiro Toyoda 1929 yilinda bu isletmeye iliskin teknik bir gezi
yapmustir. Eiji, o donemde diinyanin en biiyiik ve en verimli liretim tesisi olan Rouge’1
dikkatlice inceledikten sonra Japonya’da bulunan merkeze, {retim sistemini
gelistirmenin miimkiin olabilecegini yazmistir. Ancak, Rouge fabrikasindaki tiretimi
akismi birebir kopyalamak ve gelistirmek oldukga zor bir gorevdir. Japonya’ya donen
Eiyji ve onun iiretim dehas1 Taiichi Ohno, Rouge fabrikasinda kusursuz isleyen yigin
iiretim sisteminin Japonya’da ise yaramayacagi sonucuna varmiglardir ve yeni yontemi
denemislerdir. Dolayisiyla bu deneme ve tecriibeler Toyota Uretim Sistemi’ni ve
nihayetinde yalin liretimi ortaya ¢ikarmistir (Womack vd., 1990: 49).

1960’larin sonunda Taiichi Ohno, yeniliklerini Toyota isletmesinin iiretim
tesislerinde uygulamaya baslamistir. Ohno ayni zamanda isletmenin tedarikg¢ilerine de
yalin sistemi uygulamak i¢in 1969'da Toyota’nin en biliyiik ve en onemli tedarikgileri
arasinda ortak ¢alisma gruplar1 kurmak icin Uretim Arastrma Ofisi’ni kurmustur. Bu
sayede Toyota iiretim sisteminin 1970’lerin sonuna kadar tiim tedarik zincirine
yayillmasi saglanmistir (Dennis, 2015: 13-14). Kiichiro Toyoda, Shigeo Shingo ve
Taiichi Ohno gibi ilk Japon sanayi liderleri, bugiin “Toyota Uretim Sistemi” ya da
“Yalin Uretim” olarak bilinen yeni, disipline edilmis, siire¢ odakl bir sistem gelistirmis
ve y1gm tretime karsilik kullanima sunulmustur. Gelistirilen bu yeni sistem israfin ana
kaynaklarin1 tam olarak belirlemeye ve tam zamaninda tretim, iiretimin diizenliligi,
kurulum azaltma ve benzeri araglar1 kullanarak israfi ortadan kaldirmaya
odaklanmaktadir (Abdulmalek ve Rajgopal, 2007: 224).
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3.1.3. Yalin Diisiincenin Ana ilkeleri

Yalm kavrami ilk olarak 1990 yilinda Womack, Jones ve Ross tarafindan ortaya
konulmustur. Yalin diisiince temel olarak, israfin ve katma degeri olmayan faaliyetlerin
yok edilmesini sadece katma degeri olan faaliyetlerin siireclere dahil edilmesini
kapsamaktadir. Yalin diisiince ile birlikte nihai miisteri tarafindan belirlenen degerin
artmasima, c¢evrim zamanlarinin kisaltilmasina, faaliyetlerin/islemlerin ve siireglerin
standart hale getirilmesine, israfin yok edilmesine ve kaliteli iiretim yapilmasma
odaklanilmaktadir. Yalin diisiincenin temel amac1 ise katma degeri olan ve katma degeri
olmayan faaliyetleri/islemleri birbirinden ayirt etmektir (Ozgelik, 2011: 6-7).

Womack ve Jones’a (1996) gore; yalin diisiincenin bes temel ilkesi vardir.
Bunlar;

1- Deger: Nihai miisteri tarafindan tanimlanir.

2- Deger Akisi: Belirli bir {iriinii i¢ deger zinciri igerisinde iiretmek icin
yapilmasi gereken faaliyetler kiimesidir.

3- Siirekli Akis: Deger yaratan adimlarmn/asamalarm akismin saglanmasi ile
ilgilidir.

4- Cekme: Bir cekme programi/plani kullanmay1 ifade etmektedir.

5- Miikemmellik: Siirekli bir cabayla iyilestirmeler yapmaktir.

Bu ilkeler asagidaki basliklarda incelenmektedir.

3.1.3.1. Deger

Deger en basit ifadeyle miisterinin 6deme yapma konusunda arzulu oldugu
unsurlar1 ifade etmektedir. Deger kavrami, belirli bir fiyat diizeyinde miisterinin
ihtiyaclarmi karsilayacak belirli bir iirlin veya hizmet {lizerinden agiklandiginda anlam
ifade etmektedir (Dogan, 2011: 17). Degerin dogru bir sekilde tanimlanmasi yalin
diisiince i¢cin onemlidir. Miisteri perspektifinden bakildiginda, iireticilerin var olma
sebebi degerdir. Miisteriler, degeri farkl sekillerde algilayabilmektedirler. Ornegin; bazi
miisteriler i¢in deger, liriin veya hizmete iligkin kalite-fiyat dengesi iken, baz1 miisteriler
icin disiik fiyat ve bazi miisteriler icin de arzu ettiklerini elde etme olabilmektedir
(Giizel, 2011: 30).

Deger, nihai miisteri agisindan belirlenmelidir (Graban, 2011:71). Bununla
birlikte miisterilere sunulan degerlerin miisteriler agisindan algilanma sekli ve sunulan
degere iliskin boyutlarmm hangileri oldugu miisteri degerinin en iyi sekilde tespit
edilmesi bakimindan 6nem arz etmektedir. Miisteriler, iirline iligkin siireglerden ziyade
daha ¢ok iirtine iliskin islev, kalite ve fayda gibi unsurlarla ilgilenmektedirler. Ayni
zamanda iriine veya hizmete deger katan ve deger katmayan faaliyetler de
bulunmaktadir. Ornegin; montaj, boyama, ambalajlama faaliyetleri iiriine deger
katarken sayma, siralama, depolama gibi faaliyetler iiriine deger katmamaktadir. Bu
nedenle bu faaliyetler, tamamen ortadan kaldirilamasa bile en aza indirgenmelidir
(Gtlizel, 2011: 30-31). Geleneksel diisiinceyle iiretim yapan tireticiler, deger katmayan
faaliyetleri ortadan kaldirmayarak sadece deger katan faaliyetlerin gelistirilmesine
odaklanmiglardir. Yalin diisiince ise deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasina
odaklanmaktadir. Bu diisiinceye gore katma degeri olmayan faaliyetlerin tiimii israftir
(Aycm, 2016: 12).

Deger tanimi, miisteri beklentileri zaman, fiyat ve iirlin veya hizmet tiirtinden
ifade edildiginde anlamli olmaktadir. Uretici tarafindan olusturulan deger, miisterinin
arzu ettigi ve Odeme konusunda arzulu oldugu iiriin veya hizmet Ozelliklerinin
tamamidir. Deger, Uriin veya hizmetin piyasadaki basarismni ve fiyatin1 belirleyen
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onemli bir unsurdur. Deger belirlenirken {iriin veya hizmete iliskin olarak o6zellik,
kapasite, uygunluk, fiyat gibi unsurlar ve miisterinin {iriin veya hizmete ne zaman
ihtiyag duyacag: tespit edilmelidir (Ozgelik ve Ertiirk, 2012:8-9; Ozcelik, 2011: 10).
Yalin diislincede temel amaglar deger ortaya koymak ve israfi ortadan kaldirmaktir. S6z
konusu deger, gereksiz islemleri ve katma degeri olmayan faaliyetleri azaltarak siparisin
almmasiyla baslayan ve nihai iirliniin teslimi ile son bulan siirece iliskin siireyi
kisaltarak ortaya konabilmektedir (Aycin, 2016: 13).

3.1.3.2. Deger Akist

Deger akisi, belirli bir {iriinii veya hizmeti ortaya koyabilmek icin yapilmasi
gereken faaliyetler dizisidir. Bu faaliyetler; sorun ¢6zme gorevi, bilgi yonetme gorevi ve
fiziksel doniisim gorevi olmak {izere bu {ii¢ yonetim fonksiyonu araciligiyla
aciklanmaktadr (Ozgelik ve Ertiirk, 2012:9). Geleneksel iiretimde siiregler, sadece
faaliyet ve adimlar olarak goriilmekte iken, yalin diisiincenin odak noktasinda deger
kavram1 oldugu icin isletmelerdeki biitiin faaliyetler veya liretim siirecleri deger akisi
olarak nitelendirilmektedir (Ayg¢in, 2016: 13). Deger akislari, deger akisi haritasi
yardimiyla belirlenmektedir. Deger akis haritasi, bilgi akismin nasil olacagini ve
malzemelerin nasil isleyecegini gosteren yalin {iretim kavramlarin1 uygulamak icin bir
sablon sunmaktadir (Sullivan vd., 2002: 256).

Deger akisi, deger kavramini siirekli 6n planda tuttugundan yalin diisiincenin
onemli bir parcasi olmakta ve bu durum yalin diisiincenin kalict faydalarindan birisi
olarak nitelendirilmektedir (Dogan, 2011: 19). Isletmelerin ¢ok nadir olarak yapma
egiliminde olduklar1 deger akisi asamasi (Ozgelik, 2011: 11), gdézden kagan israfin
ortaya konulmasii ve her bir iirlin i¢in so6z konusu degerin tanimlanmasimni
kapsamaktadir. Her iirlin i¢cin 6ngoriilen ana akislar, hammadde tedarikinden baslayan
ve nihai miisteri ile son bulan tiretim akig1 ve {liriin gelistirme siirecine iliskin akislardan
olusmaktadir.

Deger akis1 6zelinde yapilan analizler, liretim siireci boyunca ortaya ¢ikabilecek
ti¢ tiir faaliyeti gostermektedir. Bunlar (Aycim, 2016: 14):

1- Miisterinin arzu ettigi bir bigimde katma degeri olan faaliyetler,

2- Katma degeri olmayan fakat teknolojik ve tiretim imkénlar1 sebebiyle zorunlu
olan faaliyetler,

3- Katma degeri olmayan ve derhal siireclerden ¢ikarilmasi gereken faaliyetler.

Ayni zamanda, lriin veya hizmetin miisterinin arzu ettigi 6zelliklere sahip
olmas1 veya s0z konusu iiriin veya hizmetin ilk denemede basarili bir bicimde {iretilmis
olmasi1 s6z konusu iirlin veya hizmete deger katan faaliyetlerdir (Aycin, 2016: 14).

3.1.3.3. Siirekli Akis

Deger tanimlanip deger akis haritast yardimiyla israf ve israfa neden olan
faaliyetler ortadan kaldirildiktan sonraki adim katma deger yaratan faaliyetlerin
belirlenmesidir. Akis, tiretim i¢in gerekli malzemelerin hareketi ve ayni zamanda iiretim
icin gereken faaliyetlerin sirasini ifade etmektedir. Akis, siparisin alinmasindan {riiniin
nihai miisteriye teslimine kadar gegen siireyi gelistirmekte ve iyilestirmektedir. Ayrica,
kullanilan malzemeler iiretim hattinda daha da hizli bir bicimde ilerletilerek akis
iyilestirilebilmektedir (Aygin, 2016: 14-15). Isletme tarafindan siirecin tamaminin
belgelendirilmesi ve haritalandirilmasi zorunlu olmaktadir. Bu sayede katma degeri olan
ve olmayan faaliyetlerin veya siire¢lerin 6dnceden tespit edilmesi miimkiin olmaktadir
(Giizel, 2011: 32).
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Yalin diisiincenin temelinde katma degeri olmayan gecikme ya da bekleme gibi
faaliyetleri ortadan kaldirmaya dayanmaktadir. Bu noktada katma degeri olmayan
faaliyetler icin harcanan zamani azaltmak ve sifira indirgemek amaclanmaktadir.
Bununla birlikte fabrika veya iiretim hatti boyunca bir akis oraninin olmasi
gerekmektedir. Faaliyetlerin veya islemlerin ilerledigi bu orana “Takt” denilmektedir.
Uretilen her bir iiriin i¢in yapilan tiim islem veya faaliyetlerin belirlenmis bir Takt
zamani1 bulunmaktadir. Uriiniin siirekli bir akis icerisinde iiretilmesi igin iiriine iliskin
islem veya faaliyetlerin Takt zamani baz alinarak dengelenmesi gerekmektedir (Dogan,
2011: 22-23). Siirekli akisin odak noktas1 makineler veya ¢alisanlarin verimliligi degil,
biitiin deger akisinin verimliligi olmaktadir. Uriiniin, nihai miisteriye akismin kusursuz
ve siirekli olmasi i¢in kitle liretim yerine siirekli akis benimsenmektedir. Siirekli akis,
iiretim i¢in yerine getirilmesi gereken biitlin gorevlerin asama asama yapildigmi ifade
etmektedir. Tim tretim siireglerinde kusursuz bir bigimde akis saglandiginda ise
iirlinlerin tasarimi, sipariglerin tamamlanmasi ve fiziksel iiretim i¢in harcanan siire
azaltilacaktir (Ozgelik, 2011: 11-12).

3.1.3.4. Cekme

Geleneksel tiretim sistemlerinde miisterilerin bir iirinii aldiktan sonra tekrar
alacag diisiincesi hakimdir. S6z konusu bu diisiince, iiriinleri sistemde itme yoniinde bir
egilime sahip olundugunu gostermektedir (Ozgelik, 2011: 12). Itme sisteminde,
miisteriye istemedigi bir {iriin istemedigi bir anda yollanmakta iken ¢ekme sisteminde
itme sisteminin tersine miisterinin arzu etmedigi bir {iriin ile arzu etmedigi bir anda
karsilagmasinin oniine gegilmektedir (Altug, 2014: 92). Yalin iiretimde ¢ekme sistemi
kullanilmaktadir. Cekme, katma degeri olan faaliyetlerin akis igerisinde organize
edilmesinden sonra miisterinin sistemden degeri ¢ekmesini ifade etmektedir. Cekme
sisteminde temel isleyis mantigi, sonraki asamada bulunan miisteri arzu etmedikce
onceki siireclerde liretim yapilmamasi seklindedir. Dolayisiyla siiregteki faaliyetler 6nce
degil gerekli goriildiigiinde yapilmaktadir (Ozgelik, 2011: 12). Ayrica, cekme
sisteminde akisin sonlarinda yer alan miisteri talep etmedikg¢e akisin baslarinda bulunan
istasyonlar hicbir sekilde iiretim faaliyetinde bulunmamaktadir. Uriinler, birtakim
tahminlere gore degil, talebe veya siparige gore lretilmektedir (Ay¢in, 2016: 15-16).
Bu sistem, kanbanlar araciligiyla islemektedir. Sistemin isleyisinde kilit rol oynayan
kanbanlar, Japoncada kart anlamma gelmektedir ve stoklarin ilgili istasyonlara aktarimi
ve miktarlar1 hakkinda bilgi vermektedirler. Ayn1 zamanda, bu sistem sayesinde kalite
her asamada test edilmektedir (Ay¢m, 2016: 15-16). Kanban, temel olarak iiretim
siirecindeki bir faaliyetten 6ncekine, parcalara ve alt birimlere olan gereksinimi bildiren
mekanizmadir. Bununla birlikte, bu sistem sayesinde demode tasarimlar, satilmayan
iiriinler ve detayli olarak stok takibi yapma gibi israflar yok edilmektedir (Ozgelik,
2011: 12).

Cekme sisteminde amag, siirecteki israfi minimum yapmak ve miisterilerin
beklentilerini yerine getirmektir. Bu sistem sayesinde stok yatirimlari azalmakta ve
iretim ¢evrim siiresi kisalmaktadir. Bu sistemin baslangic noktasi ise son montaj
hattidir. Cekme sistemindeki isleyisi bir 6rnek yardimiyla aciklamak yerinde olacaktir.
Ornegin; iiretim tesisinde A ve B olmak iizere iki adet is istasyonu bulundugunu
varsayalim. A istasyonundaki islem tamamlandiktan sonra B istasyonundaki islem
yapilmaktadir. S6z konusu bu sisteme gore; B istasyonundaki bir isci, kendi istasyonu
icin gerekli olan pargay1 gerekli miktarda A istasyonundan ¢ekmektedir (Giizel, 2011:
32-33). Miisteri talebiyle harekete gecen bu sistemde bir {iriinden ne kadar iiretilmesi
gerektigi bilinmekte ve dolayisiyla stoka iligkin israflar onlenmektedir. Ayrica, tliretimde
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esnekligi artiran bu sistem sayesinde iirlin tam zamaninda, istenen miktarda ve arzu
edilen oOzellikleri ile birlikte iiretilmektedir. Aslinda, bu sistemin temel amaci; yari
mamul stokunu sifira indirgemektir. Yani, basit ve devamli bir akis saglamak i¢in
miisteri talebi bir sinyal olmaktadir (Dogan, 2011: 23).

3.1.3.5. Miikemmellik

Miikemmellik, isletmelerin stireglerini iyilestirmek ve gelistirmek, miisteriye
daha 1yi bir deger sunmak amaciyla yerine getirilen siirekli ¢abalardir. Yalin diisiincede
siirece iliskin gelistirme ve iyilestirme ¢abalar1 veya faaliyetleri devamli olarak
yapilmaktadir. Bu anlayisa gore deger akisindaki faaliyetlere miisteri géziinden bakmak
ve ileriye yoOnelik 1yl bir tasarim yapmak gerekmektedir (Aycm, 2016: 16).
Miikemmellik, israfsiz iiretim yapilmasi ve her yapilan islemin veya faaliyetin
miisteriye deger katmasidir. Bu adim, kendinden 6nceki dort adimin bir dongii seklinde
etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Siireclerdeki tiim malzemelerin etkin bir
sekilde kullanimmni saglamak amaciyla sinirsiz firsatlarin  var oldugunu ifade
etmektedir. Miikemmellik i¢in biiylik resmi yani sistemin tamamini gorebilmek
zorunludur. Bu durum geribildirimler almay1 kolaylastiracak ve katma degeri olmayan
faaliyetlerin tespit edilmesini saglayacaktir. Bu sayede devaml iyilestirmelere yonelik
islemler yapmak miimkiin olabilecektir. Dolayisiyla tiim ¢aligsanlar biitiine odaklandigi
ve biitiine hakim oldugu icin deger ortaya koymak daha da kolay olabilecektir (Giizel,
2011: 33-34). Bununla birlikte yalin diisiinceyi benimseyen isletmeler, gelistirme ve
lyilestirmenin sonu olmadigina ve bu c¢abalarin hicbir zaman bitmeyecegine
inanmaktadirlar. Tiim bu adimlar ve asamalardan sonra genel olarak yalin diislince veya
yalin yaklasim; stirekli miikemmellik odaginda miisteri goziinden katma degeri olan
faaliyetlere iligkin harcamalar yapan, yalnizca miisteri talebi dogrultusunda iiretim
yapmay1 0ngoren, devamli iyilestirme ve gelistirme sayesinde israflar1 tespit edip yok
etmeyi amaclayan bir sistem olarak ifade edilebilmektedir (Ozgelik, 2011: 12-13).

3.1.4. Yahn Uretimin Kitle Uretim ile Karsilastirllmasi

Kitle {iiretimin temelini Philadelphia’li bir dokiimhane miidiirii olan Fred
Winslow Taylor atmustir. Taylor, {iiretimde bilimsel ilkeleri sistematik olarak
uygulamaya koyan ilk kisi olmustur. Taylor’in sistemi, planlamayi liretimden ayirmaya
dayanmaktadir (Dennis, 2015: 2). Kitle iiretim sisteminde temel amag, maksimum insan
ve makine verimliligi ile birim maliyeti minimum yapmaktir. Bu sistemde islemler ve
malzemeler fonksiyonel olarak orgiitlenmektedir. Bu sekilde bir yaklasim bir¢ok alanda
farklh tiirde katma degeri olmayan faaliyetlerin ve israflarin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Ornegin; fazla stok bulundurma maliyetleri, diisiik kaliteli iiretim
neticesinde ortaya ¢ikan {irlinler ve bu iirlinlerin maliyetleri, tagima maliyetleri, yar1
mamul stoku bulundurma maliyetleri gibi. Kitle iiretim sisteminde satis tahminlerine
gore tiretim yapilmaktadir. Dolayisiyla miisteri talebi alindiginda {iriin hazir olmaktadir.
Itme sistemi seklinde ifade edilen bu iiretim tiiriinde, iiretimin tahmini dogru yapilirsa
miisteri i¢in iriin zamaninda teslim edilebilmektedir. Ancak, tahminler birtakim
arastirmalara dayandigi i¢in hatasiz yapilma ihtimali diisiiktiir. Dolayisiyla hatali bir
tahmin, stokta {iriin kalmamasina veya satis hacmini artirmak icin fiyatlar1 diistirmeye
neden olabilecektir (Ozgelik, 2011: 18-19).

Yalin yaklasimda ise miisteri odaklilik on plandadir. Biitiin siiregler, miisteri
odaginda tasarlanmaktadir. Kitle iiretimde ise amag¢ bakimindan miisteri unsuru goz ardi
edilmektedir. Yalin yaklasimda malzemeler veya parcalar deger akisi ¢ergevesinde
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siralanmakta ve bu sayede bekleme, iiretim ve teslim siireleri kisalmaktadir (Ozgelik,
2011: 20). Tablo 3.1.’de kitle tliretim ile yalin liretim sistemleri amag, kaynaklarin
organizasyonu, akis tanimlama, iiretimi baglatan etkenler ve insan unsurunu tanimlama
degiskenleri agisindan karsilastirilmistir.

Tablo 3.1. Kitle Uretim-Yalin Uretim Karsilastirmasi (Ozgelik, 2011: 19)

Kitle Uretim Yalin Uretim
Maksimum insan ve makine
Amag verimliligi ve minimum
birim maliyet
Insanlarin ve malzemelerin

Miisteri beklentilerinin
kargilanmasi

Kaynaklarin deger akisina

Kaynaklarin Organizasyonu fonksiyonel sekilde R
diizenlenmesi gore siralanmasi
Biiyiik partilerle iiretim
Akis Tanimlama olmakta ve beklemeler Hiicresel tek parga akis
yaganmakta

Uretimi Tetikleyen Etkenleri Cekme sistemi: miisteri

Itme sistemi: satis tahminleri

Tanimlama siparisi
Yiksek denetimli ve Yetki verilmis ¢aliganlar ve
insan Unsurunu Tamimlama karsilikli taraf bigiminde uzun vadeli tedarikgi
tedarikgi iligkileri iligkileri

Goriildiugi gibi kitle tiretimde amag; maksimum insan ve makine verimliligi ve
minimum birim maliyet iken yalin iretimde amac; miisteri isteklerinin karsilanmasidir.
Kitle iiretimde insanlar ve malzemeler fonksiyonel sekilde diizenlenirken, yalin
iretimde kaynaklar deger akisina gore siralanmaktadir. Kitle {iretimde biiyiik partilerle
iretim yapilmakta ve bu durum beklemelere neden olmakta iken; yalin iiretimde
hiicresel tek parca akis olmaktadir. Kitle iiretimde ge¢cmis donem satig miktarlarindan
yola c¢ikarak satis tahminleri olusturulmakta ve iiretim bu tahminlere gore
yapilmaktadir. Yalin iiretimde ise ¢cekme sistemi hakimdir ve {iretim faaliyetleri miisteri
talebine gore baslamaktadir. Son olarak kitle iiretimde tedarikgiler ile iligkiler yiiksek
denetimli bir yapida iken; yalin Ttretimde tedarikgiler ile uzun vadeli iliskiler
kurulmaktadir.

3.1.5. Yalin Uretim Teknikleri

Bu boliimde; Kanban, Tam Zamanmda Uretim, Alt1 Sigma, Deger Akis
Haritalama basta olmak iizere literatiirde siklikla deginilen ve isletmelere yalin
doniisiim siirecinde 6nemli katkilar sunan yalin iiretim teknikleri kapsamli bir bigcimde
anlatilmistir.

3.1.5.1. Kanban

Kanban, {iriiniin iiretimine iligkin her siirecin detaylar1 i¢in ithtiya¢ duyulan biitiin
bilgileri igerisinde barindiran bir karttir. Kanban, iiretime onay veren bir iletisim araci
ve izlenebilen bir kayittir (Ozgelik, 2011: 15). Bu kartlar sayesinde iiretim siiresi ve
siire¢ i¢cindeki faaliyetler azalmaktadir. Yalin iiretim siirecinde iiretim siireci boyunca
ihtiya¢ duyulan biitlin malzeme veya parcalarin akist bu kartlar araciligiyla
yapilmaktadir. Temel igleyis mantig1, is istasyonlarinin ihtiyag duydugu malzeme veya
parcay1 teslim etmek seklindedir. Bu kartlar sayesinde, hem parca eksikligi hem de
parca fazlalig1 sorunu yasanmamaktadir. S6z konusu bu kartlarin isletmelere saglamis
oldugu faydalar1 asagidaki sekilde siralayabiliriz (Ay¢in, 2016: 25-27):
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1- Asir1 liretim olmaz,

2- Talep i¢in esneklik artar,

3- Kiigtik miktarlarda ¢ok ¢esitli iretim gergeklesir,

4- Satm alma siireci basitlesir,

5- Siire¢-miisteri entegrasyonuna imkan verir,

6- Bilgi-parca veya bilgi-iiriin iliskilendirmesine olanak saglar,

7- Imalat talimatlarinin basit ve sade olmasin1 saglar,

8- Yar1 mamul stokunu elimine eder,

9- Israfin belirlenmesini kolaylastirir.

Kanban, siireclerdeki iiretim hacmini belirleyen, c¢ekme sisteminde stok
kontroliinii saglayan ve yalin felsefenin sinir sistemi olarak adlandirilan karttir. Bu
kartlarm en birincil faydasi; bu kartlarmm parca veya malzeme ile birlikte siirecgte
ilerlemesidir. Bu kart, her bir parcanin veya malzemenin geldigi ve gidecegi is
istasyonlarmi gostermektedir (Dogan, 2011: 37-38). Sinyal kart1 bigiminde ifade edilen
kanbanlar, par¢a veya malzemenin akiginin yani sira iiriiniin iiretimine de onay veren
kartlardir. Bu kartlari kullanilmasindaki temel amag, miisteri beklentilerini eksiksiz bir
bicimde karsilayacak iiretim kapasitesini veren lretim ritmini dengede tutmaktir. Ayni
zamanda Kanban panosuna bakarak is istasyonlarindaki islemleri ve tiretim siirecinin
kontroliinii yapmak miimkiin olmaktadir. Bu kartlarin artmasi siireglerde bir yavaslama
oldugunu, azalmasi ise siireglerdeki hizlanmayr gostermektedir. Ayrica, siireclerdeki
hatalar veya kayiplar aninda tespit edilebilmektedir. Ciinkii kanbanlar, hata veya kaybin
nerede ve ne zaman ortaya ¢iktigina iliskin bilgiler sunmaktadir. Dolayisiyla boyle bir
sistem sorunlara iliskin zaman kaybetmeden ¢oziimler gelistirmeye imkan vermektedir.
Tek tip Kanban kullanilmamaktadir. Ornegin; “Uretim Siparis Kanbani” ve “Cekme
Kanbani” yaygin olarak kullanilan iki kanban tiiriidiir. Uretim Siparis Kanbani, her bir
iiretim siirecinde ihtiya¢ duyulan iirtin/parca ¢esidini ve adedini gosterirken; Cekme
Kanbani, bir is istasyonunun Onceki is istasyonundan almasi veya c¢ekmesi gereken
iirin/parca miktarin1 géstermektedir (Giizel, 2011: 36-38).

Kanban sistemi, tam zamaninda {iretim yapmak ve ¢alisanlarin yeteneklerinden
tam olarak faydalanmak i¢in kullanilan bir iiretim kontrol sistemidir. Bu sistemi
kullanan Toyota’nin is istasyonlar1 artik elektronik bilgisayarlara bagimli olmak
zorunda kalmamaktadir. Bu sistemin, bilgisayar odakli sistemlerin yerine tercih edilme
nedenlerini asagidaki sekilde siralamak miimkiiniidiir:

1- Maliyet isleme bilgilerini azaltir,

2- Islemlerin hizli ve dogru bir sekilde izlenmesini saglar,

3- Bir onceki is istasyonunun fazla kapasitesini smirlar (Sugimori vd., 1977:
559).

3.1.5.2. Tam Zamaninda Uretim (TZ)

Tam zamaninda tiretim felsefesi, ilk olarak 1940’11 yillarda ortaya konmus olup
Japonlarin savas sonrasinda yasamis olduklar1 ekonomik sorunlarin sonucunda olusan
bir felsefe seklinde nitelendirilmektedir (Kanat ve Giiner, 2006: 274). TZU, 1980’lerden
bu yana operasyon yonetiminde Uzerinde en ¢ok durulan arastirma alanlarindan
birisidir. Uriinlerin istenen miktarda ve istenen zamanda iiretilmesi ve operasyonlardaki
tiim israflarin ortadan kaldirilmasi anlayigsina dayanmaktadir (Matsui, 2007: 153). Tam
zamaninda {iretim, miisterinin talebi baslattig1 ve talebin daha sonra nihai montajdan
hammaddeye kadar geriye dogru iletildigi ve boylece tiim gereksinimlerin yalnizca
ithtiya¢ duyuldugu zamanda “gekildigi” bir sistemdir (Abdulmalek ve Rajgopal, 2007:
224). Bu sistemin temelinde ise hatasiz iiretilen parcalarin tam zamaninda dagitiminin
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yapilmas1 vardir. Bu sistem tiim siiregler i¢in uygun parcalarm, uygun kalitede ve uygun
zamanda temin edilmesi anlamma gelmektedir. Ayrica, TZU siireclerdeki tiim
gecikmelerin ve israfin elimine edilmesine odaklanmaktadir. Bu iiretim felsefesinde yar1
mamul bulunmadigindan dolay1 stok bulundurma maliyetlerinde azalma olmaktadir.
Ihtiya¢ duyulan miktarda iiretim yapildig1 i¢in fazla iiretim israfi dnlenmekte ve kaliteye
iliskin sorunlar 6nceden belirlenebilmektedir (Ay¢in, 2016: 17).

Uretim siirecinde kullanilan biitiin malzemelerin ihtiya¢ aninda temini sayesinde,
atil olan yiliksek maliyetli malzemelerin israfi ve yine yiiksek maliyetli iiretim
araclarmin atil bekleme israfi da ortadan kaldirilmaktadir. TZU, isletmelerin iiretim
stratejilerinin  kararlagtirilmasma yonelik bir yaklasimdir. Bu yaklasimda denetim
mekanizmas1 6z kontrole ve giivene odaklanmaktadir. Takim ¢alismasi anlayis1 hakim
olmakla birlikte her is¢i yaptigi isin kalitesinden Oncelikli olarak kendisi sorumlu
olmaktadir (Giizel, 2011: 34-35).

TZU, temel olarak sifir hata ve sifir stok veya minimum stok ile iiretimi
gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Diger bir ifade ile TZU iiriin ve hammadde i¢in
iretim ile talebi eslestirmektir. Bu iiretim bi¢imi, israfin minimum oldugu ve arz ile
talep arasinda stok maliyetinin bulunmadigi bir yap1 meydana getirmektedir. TZU
felsefesinde, hammaddenin girisinden nihai {iriin olarak ¢ikisina kadar gecen zaman ile
{iriin iizerinde fiilen ¢alisilan zamanin esit olmas1 hedeflenmektedir. TZU niin baska bir
hedefi ise iiretim siirecinde {liretkenlige etki eden miisterilere anlamsiz maliyetler
yiikleyen ya da isletmenin rekabetcilik giliciinli zayiflatan tiim unsurlar1 yok etmektir
(Kanat ve Giiner, 2006: 274).

TZU’de otonomasyon, esnek isgiicii ve yaratict fikir gibi kavramlardan
faydalanilarak maliyetlere iliskin sorunlar ¢oziilmekte, maliyetler diisiiriilmekte ve
sistem daha esnek hale getirilmektedir. Bu yaklasima gore, {iriiniin siparis halinde
iretilmesi, liretimi ve s6z konusu iliretim maliyetlerini etkilemektedir. Dolayisiyla bu
yaklagim, geleneksel iiretimdeki dogrudan ve dolayli maliyetleri genel {iretim
giderlerine doniistiirmektedir. Bu felsefe, liretim maliyetlerinde 6zellikle genel iiretim
maliyetlerinde kokli degisimlere neden olmaktadir (Acar ve Papatya, 1997: 165).
TZU’niin asil amaci, siireclerdeki maliyetleri minimum yaparak genel olarak verimliligi
maksimum yapmaktir (Kanat ve Giiner, 2006: 274). Bununla birlikte TZU felsefesinin
amaglar1 s0yle siralanmaktadir (Atmaca ve Terzi, 2007: 295):

1- Uriiniin maliyetini diisiirmek,

2- Urliniin kalitesini artirmak,

3- Uriiniin dagitim olanaklarimni artirmak.

Isletmeler Kkaliteli iiriin/hizmet maliyetlerini olabildigince azaltarak optimal
diizeyde bir verim alarak tam zamaninda iiretimi gerceklestirdiklerinde miisteri
memnuniyetinin  biiyiik 0Olclide saglanmasi beklenmektedir. Bdylece isletmeler
stirdiirtilebilir rekabet {istiinliigii elde edebileceklerdir.

3.1.5.3. Tek Parca Akis

Tek Parca Akis bir parca veya malzemenin bir is istasyonundaki faaliyetler
arasinda sadece bir defa tasmmasini ifade etmektedir. Bu sayede, liretim siirecindeki
isler minimum diizeylerde tutulur, isler arasindaki denge saglanir ve kaliteli tiretim
tesvik edilir. Kitle halindeki parca veya malzemeler, siirecler ve makineler arasinda tek
tek ilerler ve boylelikle kitlenin geri kalan1 beklenmez. Bdylece, par¢a veya malzeme
bekleme i¢cin gegen zaman ve genel olarak iiretim siiresi kisalmaktadir. Bu sistemi su
sekilde anlatmak miimkiindiir: Ornegin; A {iriinii 3 asamali bir siiregten sonra
iiretilmektedir. Her bir asamada bir makine islem yapmaktadir. A {iriiniinden 50 tane
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iretmek istedigimizde ¢ok parcali akis sistemine gore, birinci makine 50 adet A iirlinii
icin ¢alisirken diger iki makine atil olmaktadir. Birinci makinedeki 50 iiriine ait islemler
bittikten sonra sadece ikinci makine 50 adet A iiriinii i¢cin calisacak, liclincii makine yine
calismayacaktir. Tek Parca Akis sistemi agisindan ise 50 adet A iiriiniine iligskin iiretim
su sekilde olacaktir: ilk A iirlinline iligkin birinci makinedeki islem tamamlandiktan
sonra ikinci makine ¢alismaya baslayacaktir. ikinci makinedeki A {iriiniine iliskin islem
yapilmaya baslandiginda birinci makine bu kez ikinci A iiriinii i¢in islem yapmaya
baslayacaktir. Dolayistyla her makinenin esit siirelerde 6rnegin 1 dakikada islem
yaptigini varsayarsak, ii¢iincli makinede birinci A {iiriiniine iligkin islem basladiginda,
ikinci makinede ikinci A {riiniine iliskin iglem, birinci makinede ise liclincii A {riiniine
iligkin islem yapiliyor olacaktir. Tiim makineler ayn1 anda calisiyor olacaktir. Sonug
olarak c¢ok parcali akis sisteminde 50 adet A {irlinlin iiretimi toplam 150 dakika
siirerken, tek parca akis sisteminde 50 adet A iirliniin Uretimi 52 dakika siirecektir
(Aycm, 2016: 30-32).

Tek parga akis, yart mamul stokunu en aza indirgemeyi hedeflemektedir. Bu
sistemde, kusurlu parca veya malzeme i¢in hizli bir geribildirim saglanmakta ve stok
tasima faaliyetleri biiylik Ol¢iide azalmaktadir (Dogan, 2011: 32-33). Bununla birlikte
bu sistem, yalin felsefeyi benimseyen isletmelerin hem kendi istasyonlarinda hem de
yan sanayilerinde eszamanli olarak uygulanmaktadir (Giizel, 2011: 46). Bu sisteme
gore, liretim siirecinde parca veya malzemeler bekleme, sira ve parti liretim olmaksizin
islem gormektedir. Bu sistemin amaci, triinleri Takt zamani ile benzer ritimde birer
birer iiretmektir (Ozgelik, 2011: 17). Bu sistemde, iiriiniin son halini almasi icin
islenmesi gereken veya iirline monte edilen parga/malzeme arka arkaya siralanmis olan
makinelerde islem gormektedir. Bu sekildeki bir tasarim, siiregler arasi beklemeleri
ortadan kaldirmaktadir (Kanat ve Giiner, 2006: 27).

3.1.5.4. Simiflandir, Sirala, Sil, Standartlastir, Siirdiir (5S)

Siniflandir, Siwrala, Sil, Standartlastir, Stirdiir kavramlar1 literatiirde 5S olarak
adlandirilmaktadir. 5S; siirekli iyilestirme ve gelistirme c¢abalarinin anahtar
unsurlarindan birisidir. Siiregteki diger gelistirme ve iyilestirme cabalarmnin basarisi
5S’ye baghdir. 5S, yalin diisiinceyle hareket eden igletmelerin calisanlarini bu felsefeye
adapte etmek admna ¢ok onemli bir adimdir. 58S, etkin bir liretim alan1 organizasyonu ve
standart haline gelmis is talimatlar1 icin dizayn edilmis faaliyetler dizisidir (Ozcelik,
2011: 13-14). 5S; daha az gayretle, daha az liretim alanm1 ve sermaye kullanarak, daha
kisa stirede iiretime olanak verecek olan iiretim siire¢lerini olusturmak i¢in uygulanan
bir yaklasimdir. Temel amag, iiretimdeki hata veya kusur oranmni minimum diizeyde
tutmaktir. Bu yaklagim sayesinde, calisma ortamlari iyi bir bigimde organize edilmekte
ve disiplinin baskin oldugu alanlar olusmaktadir. Bu yaklasimm temelinde Japoncada
bas harfleri S ile baglayan bes kelime yer almaktadir. Bunlar;

1- Seiri: Smiflandir

2- Seiton: Sirala

3- Seiso: Sil

4- Seiketsu: Standartlastir

5- Shitsuke: Stirdiir seklindedir (Aycm, 2016: 19).

1- Smiflandir: Uretim alanindaki tiim unsurlar gézden gecirilerek siire¢ veya
faaliyetler icin faydali oldugu ve olmadigi diisiiniilen unsurlar smiflandirilmaktadir
(Ozgelik, 2011: 14). Ayrica, gereksiz oldugu diisiiniilen parca veya malzemeler, atil
parca ve malzemeler ile atil ve hasarli makineler belirlenerek iiretim alaninin digina
cikarilmaktadir (Dogan, 2011: 27). Bu durum, par¢a veya malzeme arama siiresini
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kisaltmakta ve parca/malzeme bulma siirecini kolaylastirmaktadir. Bu asamada iiretim
alan1 disinda kalmasi gereken tiin unsurlar kirmizi renkli etiketler ile isaretlenmektedir
(Aycm, 2016: 20).

2- Sirala: Siniflandirma asamasindan sonra siire¢ i¢in faydali olduguna inanilan
unsurlar, ¢ok veya az kullanima gore yani kullanim sikligina gore siralanmaktadir. Bu
sayede her bir unsurun kendine has bir yeri veya alan1 olmaktadir (Ozgelik, 2011: 14).
Dolayisiyla bu durum, bu unsurlara olan erisimi kolaylastirmakta ve karsilasilan
giicliiklerin oniine ge¢mektedir (Dogan, 2011: 27). Siralama islemi i¢in parca/malzeme
ve stoklarim bulundugu alanlar etiketlenmektedir. Gorsel agidan kolaylik saglamak
amaciyla da s6z konusu etiketleme islemi bantlar yardimiyla yapilmaktadir (Ay¢in,
2016: 20).

3- Sil: Sil, hem iiretim alaninin hem de iiretimde kullanilan basta makineler
olmak {iizere tiim ekipmanlarin temizlenmesini ve siirekli olarak temiz durumda
olmalarinn saglanmasmi ifade etmektedir (Ozgelik, 2011: 14). Uretim alanmin
temizligi, kusurlu iiretimin ve verimsizligin minimum seviyede olmasini saglayacaktir.
Bununla birlikte her bir is¢i kendi ¢alisma alaninin temizliginden sorumlu olmaktadir
(Aycm, 2016: 20).

4- Standartlastir: Smiflandir, Swrala ve Sil asamalarinin basarili bir sekilde
yerine getirilmesinden sonra bu asamada amag bu basariy1 bir aligkanlik haline getirmek
ve bu basarmin devamlihgini saglamaktir (Ozgelik, 2011: 14). Standartlastirma, ayni
zamanda ilk {i¢ asamadaki kazanimlara iligkin bir bakim programi olma o6zelligini
tasimakta ve calisanlarin egitilmesini de kapsamaktadir (Dogan, 2011: 28). Sonug
olarak standartlastir kisminda tiretime iliskin islemler veya faaliyetler ve makineler,
yapilan is baz alinarak dizayn edilmelidir. Standart olmayan ekipmanlar/malzemeler
ortadan kaldirilarak stiregteki farkliliklar, denetim altina alinabilmektedir (Ay¢in, 2016:
20).

5- Siirdiir: Bu asama isletmeye disaridan bir goz gibi bakarak ve kontrol
faaliyetleri yaparak ilk dort asamanin yerine getirilmesini ve verimliligin devamli olarak
artmasmi garantilemektir (Ozgelik, 2011: 14). Ornegin; baret takmak, c¢alisma
iiniformalarmni1 giymek gibi. Bu eylemler, giivenlik, temizlik ve c¢alisma kiiltiirii
acisindan isletmeye fayda saglamaktadir. Ayni zamanda disiplin, ilk dort asama
arasindaki dongiiniin basarili bir bicimde yerine getirilmesini de saglayacaktir (Ay¢in,
2016: 20-21).

Uretim alaninin ve iiretim alaninda yer alan her unsurun diizenli bir sekilde
olmas1 ve yerinin belli olmasi c¢alisanlara kolaylik saglamakta ve dolayisiyla zamandan
biiyiik Olciide tasarruf edilmesine imkan tanimaktadir (Giizel, 2011: 49). Bununla
birlikte 5S yani bu bes asama bir dongii bigimindedir. Sekil 3.1.’de 5S dongiisii
gosterilmistir.
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Sekil 3.1.5S Dongiisii (Dogan, 2011: 28)

5S teknigi, tiim seviyelerde tam katilim ve sistematik uygulama i¢in biitiin
organizasyonu kapsamakta ve etkili kalite siiregleri olusturmaktadir. Aninda yatirim
geri doniisii ve ¢esitli senaryolara uygulanabilirligi, 5S’nin muazzam popiilaritesinin
baslica nedenlerindendir. 5S imalat sektoriinde en yaygin uygulanan yalin tekniklerden
biridir (Arunagiri ve Gnanavelbabu, 2014: 2074).

3.1.5.5.Toplam Verimli Bakim (TVB)

1970’11 yillarda gelistirilen Toplam Verimli Bakim (TVB) kavrami; isletmedeki
biitiin ¢alisanlarin katilimini saglayan, kiiclik grup aktiviteleri yardimiyla motivasyon
saglayan, parca ve iliretim araglarinin omrii i¢in genel bir bakim sistemi olusturmay1
amaclayan, liretim araclarindan alinan verimi maksimum yapmay1 ve iiretim araglarma
iligkin arizalar1 onarmay1 hedefleyen ve bakim faaliyetlerini devamli olarak yapmay1
ongoren bir yaklasimdir. Bu yaklasim sayesinde, iirline iliskin kalite iyilestirmeleri
gerceklestirilmekte ve iiretim araglarinin kullanim Omriiniin uzamasi1 s6z konusu
olmaktadir. Bu yaklasimin temelinde takim calismasi yer almakta ve bu yaklasim,
yalnizca teknolojik veya sistemsel etkinlik degil isgiicii etkinliginin de Onemini
vurgulamaktadir. Bu yaklasimin ana amaci ise iiretimde kullanilan tiim unsurlarin
bakimlarinin yapilarak ariza ve bozulmalar olmaksizin, bakim giderlerini distirerek,
daha az sayida yedek parga ile ¢alisarak, verimliligi ve kaliteyi maksimum yapmaktir
(Aycm, 2016: 23-25).

Uretim araglarmnin verimliligi agisindan giinliik bakimlar yapmay1 éngéren bu
yaklasim, siirpriz ariza ve bozulmalar1 engellemeyi hedeflemektedir. Bu noktada bakim
faaliyetlerini yerine getirecek calisanlara verilecek olan egitimler ve c¢alisanlarin sz
konusu siireci benimseyerek dahil olmalar1 da 6nem arz etmektedir (Dogan, 2011: 29-
30). Yalin disiince sisteminde bahsi gegen bakim faaliyetleri, geleneksel iiretim
anlayisinda ortak kullanilan onarici bakim faaliyetlerinin aksine yalnizca 6nleyici bakim
faaliyetleridir. TVB, iretim araglarmin ariza vermesini beklemeden, Oncesinde
periyodik olarak bakimlarmin yapilmasmi Ongérmektedir. Bu sekildeki bakim
faaliyetleri sayesinde iiretim esnasinda bir ariza veya bozulma meydan gelmemekte ve
iiretim aksamamaktadir (Giizel, 2011: 43). Bakim siirecine tiim ¢alisanlarin aktif olarak
katilimin1 6ngéren TVB, kalite ve teslimatta istikrar1 saglamayi, is ve is¢i glivenligi
acisindan galisilabilir bir ortam olusturmay1 hedeflemektedir (Ozgelik, 2011: 13).
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3.1.5.6. Otonomasyon (Jidoka)

Otonomasyonun temelinde Sakichi Toyoda’nm iplik iiretimine iliskin yeniligi
yer almaktadir. Toyoda, iplik iiretimi sirasinda ipligin kopmasiyla birlikte tiretim akisini
durduran bir cihaz gelistirmistir. Bu cihaz sayesinde, hatalar aninda tespit edilmekte,
gerekli diizeltmeler yapilmakta ve kalite siirekli olarak belirli bir diizeyde tutulmaktadir.
Dolayisiyla otonomasyon, iiretim araglarindan herhangi birinde meydana gelen ariza
nedeniyle tiim iiretimi durdurmay1 6ngérmektedir. Boyle bir durum, kusurlu veya hatali
iiretimin Oniine gecilmesine imkan saglamaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin iiretim araglarimni
kontrol etme ihtiyaglarmi ortadan kaldiran Jidoka, isgiiciiniin daha verimli olabilecegi
islerde calismasini hedeflemektedir. Kaliteyi yiikselten ve verimliligi artwran Jidoka
sayesinde nihai driiniin kusurlu olmasi ve bu iiriin i¢in harcanmasi muhtemel
kaynaklarin israfi engellenmektedir. Ayn1 zamanda kusurlu malzemelerin {iretim hatt1
boyunca ilerlemesinin ve hatalarin tekrar edilmesinin Oniine gecilmektedir. Jidoka,
iretim alaninda kullanilan ¢alisan sayisinin azalmasini saglamakta, bdylece calisan
maliyetleri 6nemli 6l¢iide azalmakta ve ¢alisanlarin verimlilikleri artmaktadir. Bununla
birlikte hedeflenen iiretim adedine ulasildiginda iiretim otomatik olarak durmakta ve is
istasyonlarmin tamaminda yalnizca hatasiz pargalar/malzemeler iiretilmektedir (Ayc¢in,
2016: 38-39).

Jidoka yaklasiminda ilk asama mekanik olarak sonraki asamalar ise ¢alisanlarin
katilimi ile gergeklesmektedir (Sengiin, 2017: 27). Jidoka, kalitenin {iretimin
tamamlanmas1 sonrasinda saglanmasi yerine iiretim hatt1 boyunca tiim is istasyonlarinda
saglanmas1 anlayisma dayanmaktadir. Bu yaklasima gore her bir siirecte iiretilmesi
gereken parg¢a veya malzemeye iligkin kalite standartlar1 belirlenmekte ve yalnizca bu
standartlar1 saglayan parca veya malzemeler {iiretim hatti boyunca ilerlemektedir
(Dogan, 2011: 11). Otonomasyon, lretim kusurunu ve iiretim fazlasin1 ortadan
kaldirmaya da odaklanmaktadir. Uretimi durdurma yetkisi iscilere tanindigindan dolay:
isciler acil durumlarda hemen miidahalede bulunulabilmektedirler. is¢inin hatayr goriir
gormez liretimi kesebilmesi kusurlu iiretimi engellemekte ve siirecte ortaya ¢ikan tiim
hatalar1 gorebilmeyi saglamaktadir. Dolayisiyla hatalar gercek zamanli olarak aninda
saptanabilmekte ve ¢0ziimii i¢in arayislar baslamaktadir. Bununla birlikte calisanlar
miidahalesi yalnizca olagan dis1 durumlarda gergeklesmektedir (Giizel, 2011: 52-53).
Otonomasyon tiim is¢ilerin katilimiyla birlikte {iretim araclarinin verimliliklerinin
artirilmasi hedeflenmektedir (Turan, 2016: 66).

3.1.5.7. Hatay1 Onleme (Poka —Yoke)

Toyota miihendisi Shigeo Shingo tarafindan 1961°de ileri siiriilen Poka-Yoke,
iretim alanindaki ¢alisan kaynakli kusurlar1 engellemek i¢in gelistirilen bir yaklagimdir.
Isgiicii kaynakl1 hatalar1 en aza indirmek ve engellemek amaciyla durdurma, denetim ve
uyarma olmak {iizere li¢ ana islevi yerine getirmektedir (Ayc¢m, 2016: 35). Jidoka ile
arasindaki en belirgin fark hatanin tespit edildigi yer/stire¢ ile ilgilidir. Jidoka’da
meydana gelen hatayr diizeltmek s6z konusu iken Poka-Yoke’de hatanin meydana
gelmesine neden olabilecek faktorlere iliskin Onlemlerin alinmasi1 s6z konusu
olmaktadir (Sengiin, 2017: 27). Poka-Yoke aslinda iscilerin dikkatsizlik veya dalgmlik
sonucunda sebebiyet verecekleri hatalarykusurlar1 engelleme girisimidir (Ozgelik, 2011:
16). Miihendis Shingo’ya gore hata ve kusur iki ayr1 kavramdir. Hata kaginilmaz, kusur
ise Onlenebilir bir sorundur. Kusurlar, hatadan sonra meydana gelmektedir. Hatalarin,
kusura donligmesinin engellenmesi noktasinda Poka-Yoke 6nemli bir rol oynamaktadir.
Uretim siirecinde yasanan bir problem aninda geribildirim sayesinde tespit edilmektedir.
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Bu yaklasim sayesinde calisanlarin islemleri dogru bir bi¢cimde yapabilmesi
saglanmaktadir. Bu yaklasimim temel amaclardan birisi, ¢alisanlarin calistiklar1 siire
icerisindeki verimliliklerini maksimum yapmaktir (Ay¢mn, 2016: 36). Poka-Yoke’de
temel mantik hata meydana gelmeden gerekli onlemleri almak seklindedir. Uretim
siirecinin onemli bir pargasi olan insan unsurunun her zaman miikemmel performans
gostermesinin gercekci olmadigr diistincesiyle ileri stiriilen bu yaklasim, siirece iliskin
faaliyetler yapilmadan 6nce uygun sartlarin saglanmasini hedeflemektedir. Bu yaklagim,
bir hata meydana geldikten belirli bir siire sonra degil, hemen sonra gerekli diizeltmeleri
yapmaya odaklanmaktadir (Gtlizel, 2011: 51).

Poka-Yoke, iiretim siirecinde yasanabilecek olas1 hatalar1 6nceden belirleyerek
onleyen, hata engelleyici cihazlar yardimiyla uygulanan, hata engelleme siirecinin ilk
basamagidir (Altinbay, 2006: 113). Seri iiretim sisteminde siirecte bir hata meydana
gelse bile tretim akist durdurulmamakta ve siire¢ sonunda arzulanan Kkalite
standartlarinin altinda irlinlerin iretilmesi s6z konusu olabilmektedir. Poka-Yoke
sayesinde, hatasiz {riinlerin {iretimi miimkiin olmakta ve miister1 beklentileri
karsilanabilmektedir. Bu yaklasim, c¢alisanlarin ilk denemede isi dogru bir bigimde
yapmalar1 konusunda yol gosterici olmaktadir (Giizel, 2011: 52). Poka-Yoke sisteminin
amaclardan birisi de ¢alisan kaynakli hatalarin minimum diizeyde olmasim saglayacak
bir tiretim siireci tasarimi yapmaktir. Dolayisiyla hedef, siirecin her asamasinda
arzulanan kaliteye ulagmaktir. Uretim siireci igerisine yerlestirilen cihazlar yardimiyla
uygulanan bu felsefe, hatayr kaynaginda yok etmeyi ve hatali {iriiniin/par¢anin bir
sonraki 1§ istasyonuna gegmesini dnlemeyi amag¢lamaktadir (Dogan, 2011: 40-41).

3.1.5.8. Uretimde Diizenlilik (Heijunka)

Uretimde diizenlilik (Heijunka), iiretim siirecinin talep dalgalanmalarina karsi
esnek olmasini ifade etmektedir. Is istasyonlari, talepteki dalgalanmalara gore tekrar
bi¢imlendirilmektedir. Bu sayede kaynaklara ve isgiiciine iliskin olarak planlar ve
programlar belirlenerek diizenli bir iiretim siireci tasarlanmaktadir. Siiregteki faaliyetler
arasinda koordinasyon saglanarak israfa neden olan islemler elimine edilmekte ve
verimlilik artmaktadir (Aycim, 2016: 57). Bu yaklasim, iiretim araglarina ve ¢alisanlara
uygun gorilen miktarlarda is yiikleyerek olusabilecek dengesizlikleri Onlemeyi
hedeflemektedir. Bu sayede isgiicli ve is istasyonu bakimindan olusabilecek fazlaliklar
tespit edilebilmektedir. Bu yaklasimda tiretim biiyiikliigli ve {iriin karmas1 bakimindan
iiretim esit diizeye getirilmeye c¢alisilmaktadir. Uretim hatlarinin daha siki denetim
altinda olmasini saglayan Heijunka sayesinde stok miktar1 dnemli 6l¢lide azalmakta ve
cekme sisteminin isleyisine katkida bulunulmaktadir. Takt siiresi ve aylik talep dikkate
almarak Uretim araclarmm bir giin icerisinde hangi triinden kac¢ adet lretecegi
belirlenmektedir. Bu yaklagimda iretim diizeyr gilinliik, haftalik, aylik olarak
diizenlenmektedir. Uretimin ve siireclerdeki faaliyetlerin standartlasmasina imkan veren
Heijunka, tekrar isleme ve bekleme siirelerinde azalma, iiretim ve kalite sorunu
yasamama, stok cesitlerinde azalma gibi faydalar sunmaktadir (Ay¢in, 2016: 64-66).

Heijunka, iiretimin miisteri talebine gore dengelenmesini ve diizenlenmesini de
ongormektedir. Heijunka ile takt siiresi baz almarak belirli bir tempoda {iretim akisinin
saglanmas1 hedeflenmektedir. Uretim siirecine iliskin tasarim yapilirken de giinliik ve
sabit iiretim diizeyine ulasilmasi amacglanmaktadir. Biiyiik hacimlerde liretim yapmak
yerine Uriin ¢esitlerinin hepsinden giinliik olarak belirli miktarlarda iiretim yapmayi
ongormektedir. Bu yaklasim sayesinde talepleri karsilayabilecek {iriin ¢esidi az sayida
da olsa giinliik olarak iiretilmektedir (Dogan, 2011: 36). Talepteki degisimler, stok
miktar1 artmadan karsilanmis olmakta ve fazla caligma gereksinimini ortadan
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kaldirmaktadir. Uretim hatt1 ve iiretim alani konusunda azalma saglayan Heijunka
sayesinde, nihai Urtin depolarda beklemeden dogrudan misteriye teslim
edilebilmektedir (Isler ve Giiner, 2014: 265-266).

3.1.5.9. Tek Haneli Dakikalarda Kahp Degistirme (SMED)

Tek Haneli Dakikalarda Kalip Degistirme, temelinde iiretim araglarinin ayar
siirelerini azaltma hedefi olan bir yaklasimdir ve 1950°de Ohno tarafindan ileri
siriilmiistir (Aycin, 2016: 34-35). Bu yaklasim, kalip degistirmeden Once, kalip
degistirme aninda ve sonrasinda yapilmasi gereken tiim faaliyetlerin 5S yaklagimi ve
otomasyon yontemleri baz alinarak en kisa zamanda yerine getirilmesidir. Bir iiriin
dretilirken farkli bir {riiniin Uretimine iliskin gecisin etkin ve hizli yapilmasmi
saglayarak israfi minimum yapmakta ve esnekligi artirmaktadir (Ozgelik, 2011: 16-17).
Uretim araglarmin bir parga iiretiminden baska bir parca iiretimine gegisini 1 dakikalik
siire icerisinde yapilabilme kabiliyetini ifade etmektedir. Uretim araclarmin s6z konusu
gecislerine iliskin siireyi 10 dakika ve altma indirmeyi hedeflemektedir. Uretim
araclarinin hazirlik siirelerini 6nemli Olgiide kisaltan bu yaklasim, aslinda pres
kaliplarmin gelistirilmesi i¢in 1ileri siiriilmiistiir (Gtizel, 2011: 55). Siirekli akisi
saglamanin Oniindeki en biiyilkk engel olan makine hazirlik siiresi, bu yaklasim
sayesinde minimum diizeye indirgenmektedir. S6z konusu yaklasima iligkin
verilebilecek en basit drnek otomobil yarislari ile ilgilidir. Ornegin; Grand Prix
(Formula 1) yarislarinda ara¢ pist molasina girdiginde, pist ekibinde yer alan her bir
kisinin kullanacagi alet/malzeme ve yapacagi is belirlidir. Dolayisiyla tiim pist ekibi
ayni anda kendi gorevini yerine getirmekte ve s6z konusu molada yapilmasi gereken
faaliyetler saniyeler icerisinde gerceklesebilmektedir. Bu yaklasim temelde {i¢ adimdan
meydana gelmektedir. Bunlar;

1- Hazirlik siirecindeki iiretim araglarinin ¢alisirken (harici) veya c¢alismiyorken
(dahili) yapilmas1 gereken faaliyetler,

2- Dahili faaliyetlerin teknik uygulamalar1 yardimiyla harici faaliyetlere
dontistiiriilmesine iliskin islemler,

3- Dabhili ve harici tiim faaliyetler, bir akis icerisinde hizli ve calisanlar agisindan
verimli hale getirilmektedir (Dogan, 2011: 31-32).

Ana diisiince, dahili faaliyetlerden harici faaliyetlere dogru olabildigince fazla
faaliyeti yerine getirmektir. Bununla birlikte bu yontemde 6ncelikle dahili-harici ayrimi
yapilmaksizin biitlin tiretime hazirlik faaliyetleri listelenmekte, daha sonra dahili ve
harici faaliyetlere iliskin faaliyetler ayrilmakta, sonrasinda ise miimkiin olan en fazla
sayida dahili faaliyet, harici faaliyete doniistiiriilmekte ve son olarak s6z konusu
ayarlara iliskin yapilan faaliyetlerin sistematik bir yapida olmasi saglanmaktadir. Bu
yaklagim sayesinde elde edilen faydalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir:

1- Uretim araglarindan daha fazla siire faydalanilmakta,

2- Uretim siiresi kisalmakta,

3- Verimlilik artmakta,

4- Daha az hatali ve daha az kusurlu iiretim ger¢eklesmekte,

5- Hammadde gereksinimi azalmakta dolayisiyla stok bulundurma maliyetleri
diismekte,

6- Depolama alan1 bakimindan da tasarruf saglanmaktadir (Ayg¢in, 2016: 34-35).
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3.1.5.10. U Biciminde Uretim Hatlan

Bu iretim teknigi, iiretim araglarinin U bigiminde yerlestirilmesi esasina
dayanmaktadir. Calisanlar, U bi¢imindeki bu hattin igerisinde ¢alismaktadirlar.
Par¢a/malzeme veya lriiniin akis1 ve calisanlarin hareketi saat yoniiniin tersi yoniinde
olmaktadir. Calisanlarin biiylik bir kismmin sag elini kullandig1 varsayimiyla {iretim
akis1 ve hatti, parca veya malzemenin calisanin sag yanindan gelecek bir bigimde
tasarlanmaktadir. Akisin hizi ve aksamamas1 bakimindan bu sekilde bir tasarim 6nemli
olmaktadir. Bu sekildeki iiretim hatlarinda islem goren iirlin tamamlanmadan baska bir
iirlin veya ayni Uriinden bir tane daha iiretmek i¢in par¢a veya malzeme girisi
olmamaktadir. Ancak iirlin tamamlanip hattan cekildiginde yeni parca/malzeme girisi
s0z konusu olmaktadir. Yan yana olan iiretim araclari arasinda maksimum 1 adet
parca/malzeme bulunmaktadir. Bununla birlikte iiretim hattinda sadece bir ¢alisan varsa
bu calisan hattaki tiim {iretim araglarindan ve bu araglarin yaptiklar1 islemlerden
sorumlu olmaktadir. Ayn1 zamanda U bi¢imindeki iiretim hatlari, tiretimde esnekligi
artirmaktadir. Misteri talebindeki artiglara veya azaliglara gore liretim hattindaki ¢alisan
sayisi artirilmakta veya azaltilmaktadir (Aycin, 2016: 33).

Uretimin tam zamaninda gerceklesmesi i¢in iiretim hatlarmin U seklinde
tasarlanmasi gerekmektedir. Bu tasarim sayesinde deger katmayan calisan hareketleri ve
faaliyetleri ortadan kaldirilmaktadir. Calisanlar, liretimin basladig ilk {iretim aracindan
baslayarak U bi¢cimindeki liretim hatt1 boyunca ilerleyebilmekte ve sonraki istasyonlara
parca veya malzeme gotiirebilmektedir. Calisanlar arasinda gorsel iletisim Onemli
olciide gelismekte ve sorunlarm ¢oziimii kolaylasmaktadir. Uretim hattmin girisi ve
¢ikis1 ayni pozisyonda olmaktadir. Calisanlarin tiretim alanindaki hareketlerine iligkin
iiretim araclarmi kontrol etme ve igin bitmesini bekleme gibi zaman israflarinin ortadan
kaldirilmasin1 hedeflemektedir.

U bi¢imindeki tiretim hatlari, ¢calisanlarin birden fazla isi yapabilecek niteliklere
sahip olmasmi ve talepteki degisimlere hizli bir sekilde uyum saglamasini
ongormektedir. Birden fazla iiretim araci iizerinde islem yapabilen ve bu araclari
kontrol edebilen c¢alisanlar, iiretim hatt1 boyunca tiim makineleri gezebilmekte, devam
eden islemleri beklemekte ve biten parca veya {riinii sonraki istasyonlara
gotlirmektedir. Sonraki istasyona gitmeden Once ise bostaki makineye parca veya
malzemeyi yerlestirmek suretiyle liretimi tekrar baglatmaktadir. Talepteki degisimlere
hizli uyum saglanmasi acisindan calisanlarin sahip olduklari nitelikler 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle yalin felsefede is rotasyonu yapilmaktadir. Calisanlar, {iretim
alanindaki biitiin isleri/islemleri sira sira gezerek 6grenmekte ve bu sayede uzmanlagma
saglanmaktadir (Gtlizel, 2011: 46-48).

3.1.5.11. Siirekli Tyilestirme (Kaizen)

Kaizen kavrami 1986 yilinda “KAIZEN — Japonya’nin Rekabet¢i Basarisinin
Anahtarr” isimli kitabin yazari olan Imai tarafindan 6ne siiriilmiistiir. Imai kitabinda,
kavramsal olarak Kaizen’i anlatmis, Kaizen’in temel degerlerini ve ilkelerini, diger
kavramlarla iligkisini ve iyilestirme siirecinde kullanilan uygulamalar1 6zetlemistir
(Berger, 1997: 110). Ayrica, Kaizen’i; Toplam Kalite Yonetimini, Tam Zamaninda
Uretimi ve Toplam Verimli Bakimi kapsayan kiiresel bir program olarak ifade etmistir
(Brunet ve New, 2003: 1428). Yonetim literatiiriinde Kaizen ve siire¢ iyilestirmede
isgilicliniin katilimi, Japon tiretim basarisinda kilit unsur olarak siklikla dile getirilmistir.
Kaizen, calisanlarin sirketlerinin gelisimine katkida bulunmalar1 i¢in uygun zemin
hazirlayarak isgiiciiniin harekete gecirilmesinin somut 6rnegini olusturmaktadir (Brunet
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ve New, 2003: 1427). Kaizen, isletmedeki tiim calisanlar1 kapsayan ve devamli olarak
tyilestirmeler yapma seklinde nitelendirilmektedir. Siirecleri ve i¢inde bulunulan
cevreyi iyilestirmeyi hedefleyen Kaizen, isgliciiniin isletmeye katki yapmasi hususunda
tesvik edilmesini, harekete gecirilmesini ifade etmektedir. Kaizen, mevcut kaynaklari
verimli olarak kullanmak adma siireclere dagitma ve israfi agiga ¢ikarma siirecidir.
Kaizen’de temel hedef ise iiretim siirecinin biitiiniinde en az sayida is¢i kullanarak
iretimi gerceklestirmektir. Kaizen’in temelinde asagida siralanan ii¢ ana fikir yer
almaktadir. Bunlar;

1- Kaizen’in devamlilik arz etmesi,

2- Temel yapismnin artan egilimli olmasi,

3- Katilimi saglamasi (tiim igletme).

Isgiiciine kabiliyetlerini ve kapasitelerini kullanma konusunda yetki veren ve
takim ruhundan faydalanan Kaizen, siireglerdeki faaliyetlere veya islemlere iliskin
yasanan sorunlarin ¢oziimiinde kullanilmaktadir. Nicel yontemlerle isgiiciiniin caligma
siirecini ve prensibini takip eden bu yaklasimda islem veya faaliyete iligkin olarak is ve
zaman etiitleri yapilmaktadir (Aycin, 2016: 36-38).

Is yasammin kalitesinin yiikseltilmesi konusunda &nemli katkisi olan Kaizen,
devamli ve yavas iyilestirmeler ile bir hayat felsefesi haline gelmektedir. Ust
yonetimden en alttaki calisanlara kadar tiim isletmenin katilimini 6ngéren bu yaklagim,
elde edilen kaliteli {iriin ile yetinmeyip daha da iyisini liretme konusundaki siirekli
cabalar1 ifade etmektedir. Miisteri odakli bu yaklasim sayesinde miisterilerin
memnuniyet diizeylerinin artacagi tahmin edilmektedir. Uretim siirecinin tamaminin
tyilestirilmesine ve gizli sorunlarmn tespit edilmesine imkan veren bu yaklasimin
benimsemedigi en 6nemli konu mevcut durumla yetinmektir. Kaizen yaklasiminda
problemlerin ortaya ¢iktiktan sonra degil olusmadan 6nce Onlemler alinarak ortadan
kaldirilmas1 hedeflenmektedir. Calisanlarin verimli ¢aligsmalarmi saglayacak bir bicimde
igyerinin ve iretim araglarinin dizaynt da bu yaklasim kapsaminda yapilmaktadir
(Giizel, 2011: 41-42).

Ohno’ya gore “iyilestirme hem sonsuzdur hem de sinirsizdir”. Bu, Toyota'daki
Kaizen kavraminin sinirli bir zaman ¢ergevesine sahip bir program olmadigini; ancak
siirekli olarak uygulanan bir faaliyet siirecinin oldugunu goéstermektedir. Kaizen
faaliyetleri, israfin tanimlanmasi ve ortadan kaldirilmasinda uygulanabilir oldugundan,
israfin  yok edilmesi fikri Kaizen'in temel fikridir. Ohno, Kaizen fikirlerinin
operatorlerin bakis agisiyla tasarlanmasi ve operatorlerin goriislerine dnem verilmesi
seklinde bir felsefeyi benimsemistir (Aoki, 2008: 519-521). Kaizen siire¢ odakhdir,
diger bir ifadeyle Kaizen yaklasimina gore sonuclar iyilestirilmeden once siirecler
tyilestirilmelidir. Kaizen, sonuglarin 6nemsiz oldugunu belirtmez, bunun yerine iyi
sonuclarin otomatik olarak elde edilecegi varsayildigindan, yonetimin dikkatle tiim
siirecleri iyilestirmeye yOnelmesini ifade etmektedir. Kalici iyilestirmeler, yalnizca
yeniliklerin standart performans seviyelerini korumak ve gelistirmek icin siirekli bir
caba ile birlestirilmesiyle elde edilebilmektedir. Kaizen’in belirgin 6zelligi, stirekli
cabalarin bir sonucu olarak calisma standartlarina iliskin kiigiik 1iyilestirmelere
odaklanmasidir. Dahasi, “Standartlarin olmadig: yerlerde iyilestirme olamaz” anlayisi
hakimdir. Kaizen, insanlarin kaliteye ve degere iliskin ig¢ten arzusu ile ilgili inancina
dayanmaktadir (Berger, 1997: 110-112).

3.1.5.12. Gorsel Kontrol

Gorsel kontrol, temel olarak iiretim alaninin yonetim ve c¢alisanlar tarafindan
olas1 problemlerin onlenmesine imkan verecek sekilde tasarlanmasi ve gorsel olarak
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hakimiyetin saglanmasi anlayisina dayanmaktadir. Bu yontemde basit ve hizli bir
bicimde iletisim saglamak amaciyla gorsel unsurlarin iiretim alaninda kullanilmasi ve
resmi iletisimin azaltilmasi s6z konusu olmaktadir. Uretim alaninda ¢alisanlarin calisma
alanlarinin sinirlariin ¢izilmesi, parca/malzeme akisi, takt zamanlar1 ve benzeri bir¢ok
unsur gorsel olarak kontrol edilebilmektedir. Uretim alanindaki bircok unsurda
renklerin kullanilmas1 yani gorsel olarak sunulan bilgiler, iiretimde hatay1 azaltma ve
iretimde hiz1 ve standardi yakalama konusunda yararli olmaktadir (Dogan, 2011: 30).
Uretim siirecindeki mevcut durumu gérmek ve iiretim akisina hakim olmak adma gérsel
kontrol yontemleri dnemli rol oynamaktadir (Kanat ve Giiner, 2006: 277). Uretim
sirecindeki akisi kontrol altinda tutmak adina yararlanilan farkli gorsel unsurlari
sunlardir (Firuzan, 2004: 48);

1- Cagirma ve Andon Lambasi,

2- Standart Faaliyet Formu,

3- Kanbanlar,

4- Dijital Pano,

5- Siire Olgme Formu,

Devaml iyilestirmenin odaginda yer alan gorsel kontrol, tiim ¢alisanlarin daha
mutlu oldugu bir ortam olusturmayir hedeflemektedir. Gorsel kontrol icin en etkin
yontemlerden birisi uygun etiketlerin kullanilmasidir (Cakirkaya ve Acar, 2016: 851-
852).

3.1.5.13. Standart is

Standart is, tiretim siirecindeki tiim faaliyetlerin tutarli ve tekrar eden bir sekilde
yapilmasmi ve faaliyetlerin yerine getirilme biciminin sabit yapida olmasimnin
saglanmasmi ifade etmektedir. Tim calisanlarin tekrar tekrar yapmis olduklar:
islemlerin diizenlenmesidir (Dogan, 2011: 34). Yalin diisiincede, iiretime iligkin ancak
iretim alanindan uzak olan standart ve rutin prosediirler veya talimatlardan ziyade
iretim alani ile biitiinlesik prosediir ve talimatlarin varligi 6ngoriilmektedir. Bununla
birlikte her bir is istasyonundaki faaliyet veya islemin normal yerine getirilme zamanini
kestirmek zor oldugundan standart hale getirilmis isler sayesinde 1is yikii de
dengelenmis olmaktadir. Siirekli olarak ayni standart islemi yapan is¢iler, kalitenin
yiikseltilmesi konusunda 6nemli katkilar sunmaktadirlar. Bu noktada talep ile liretim
adedini eslestirme konusunda yararlanilan Takt siiresinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin; Takt siiresinin 15 dakika oldugunu varsayalim, bu durumda talebi karsilamak
adina her 15 dakikada bir {iretim yapilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu 15 dakikalik
iiretim icin her bir is istasyonundaki islemlerin ¢evrim zamaninin bu 15 dakikalik
siireye gore ayarlanmasi gerekmektedir (Ay¢in, 2016: 29-30).

Taiichi Ohno 1iyilestirme ile ilgili olarak ‘“Standart olmayan yerde iyilestirme
olamaz” ifadesini kullanmaktadir. Tipk1 diger yalin diisiince tekniklerinde oldugu gibi
Standart Isler yaklasiminda da israfi minimum yapmak, her bir calisanin is yiikiine ve
faaliyetlerine iliskin performansini ise maksimum yapmak amag¢lanmaktadir.
Standartlastirilmis isler, siirekli olarak yiiksek seviyelerde iiretken, kaliteli ve giivenli
iretim i¢in altyapi olusturmaktadir (Pereira vd., 2016: 240). Ayrica, standart hale
getirilen islerin igletmeler i¢in asagidaki sonuglar1 beraberinde getirmesi beklenmektedir
(Aycm, 2016: 29-30):

1- Kaliteye iligkin stireklilik saglanmasi,

2- Faaliyetlerde etkinlik ve giivenlik artisi,

3- Uretim araglarmimn ve malzemelerin uygun kullanimu,

4- Sorunlarin ¢éziimiinde kolaylik saglanmasi,
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5- Uretim siirecindeki faaliyetlerin dengelenmesi,
6- Takt ve ¢evrim siirelerinin hesaplanmasimin saglanmasi.

3.1.5.14. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Kalite, genellikle tiiketicilerin beklentilerine gore farklilik gostermektedir. Bu
ylizden kalite, iirlin veya hizmetin talebe uygunlugu seklinde ifade edilebilmektedir
(Gizel, 2011: 39). Toplam Kalite Yonetimi, 1980’lerin basinda Japonya’da ortaya
cikan, isletmelerde kalite ve tliretkenligi artrmay1 amaglayan bir yonetim yaklagimidir.
TKY, 1990’larda miisteri memnuniyetine odaklanan ve isletme performansini artiran
yonetim felsefesini benimsemeye baslayan isletmeler arasinda popiilerlik kazanmistir
(Sahoo vd., 2018: 542) ve Ozellikle son yirmi yildir yonetim alanindaki en 6nemli
gelismelerden birisi olmustur (Al-Shdaifat, 2015: 461). TKY, bir organizasyonun toplam
performansinda siirdiiriilebilir 1yilesmeyi saglamaya calisgan yOnetimin biitiinsel bir
yaklasimi olarak goriilebilmektedir (Alimohammadlou ve Eslamloo, 2016: 105). TKY,
“miisteri memnuniyeti odakli ve isletme performansini artirmaya ¢alisan insanlarla ve is
siirecleriyle ilgili bir yonetim felsefesi” olarak tanimlanmaktadir (Al-Shdaifat, 2015:
462).

TKY, miisteri memnuniyetini saglamak icin devamli olarak iyilestirmelerin
yapilmasint ve hatalarin minimum olmasini hedefleyen yonetim ve kalite kontrol
yaklagimidir. TKY, ilke ve prensiplerinin uygulanmasi zaman alan ve uzun vadede
basarili sonuglar verebilen bir yaklasim olup; siirdiiriilebilir rekabetgilik, orgiit kiiltiirti
ve calisan degerine iliskin olarak Onemli katkilar saglamaktadir. Sadece iiretim
alanindaki sorunlara iligkin olarak degil isletmenin tamami i¢in olasi ¢oziim Onerileri
sunan, belirli bir program dahilinde yiiriitiilen, ¢6ziim odakli planlama ve kontrollerin
siklikla yapildig1 bir yaklasimdir. Bununla birlikte TKY’nin basarili bir bigimde
uygulanmas1 i¢in izlenmesi gereken birtakim adimlar bulunmaktadir. Bunlar (Aycin,
2016: 22-23):

I- TKY’nin bir yonetim dislincesi ve uzun vadeli bir siirec oldugu
benimsenmeli,

2- Isletmedeki istisnasiz tiim ¢alisanlarmn bu yaklasimi benimsemesi saglanmali
ve bu yonde girisimlerde bulunulmali,

3- Calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarabilecek ve isletme kalitesine katkida
bulunmalarii saglayacak zeminler olusturulmali,

4- lletisim araglarmin tiimiinii kullanarak giincellenen &rgiitsel amaglarin
orglitlin tamamina iletilmesi saglanmali,

5- Isgiiciiniin bilgi birikimlerini artiracak, motivasyonlarmni yiikseltecek ve
islerine olan baglhiliklarmi artiracak girisimlerde bulunulmals,

6- Modern bir 6rgiit kiiltiirii benimsenmel,

7- Kalite ve siire¢ 1yilestirme takimlarina énem verilmelidir.

Bir isletme Kkiiltiirii olarak kabul edilmesi gereken TKY, calisanlarin ve
sireglerin kalitesine odaklanmakta ve kalitenin devamli olarak yiikseltilmesini
hedeflemektedir. TKY, kaliteli liriin veya hizmet ile yetinmeyen, siirekli olarak daha
kaliteli iirtin veya hizmet sunmanm yollarini arayan bir felsefeyi ifade etmektedir.
Ayrica TKY calisanlara yetkiler vererek, onlarin kararlara ve siireglere katilimlarini
daha da arttirarak kaliteyi birim veya bolim bazinda degil tiim isletme c¢apinda
saglamay1 amaclamaktadir. TKY deki miisteri odaklilik, miisteri memnuniyetinin 6n
planda tutulmasini da beraberinde getirmekte ve miisterinin algilamis oldugu kalite,
iiretim siirecindeki tiim faaliyetlerde goz 6niinde bulundurulmaktadir (Gtizel, 2011: 39-
40).
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Calisanlar ¢esitli is siireclerinde yer almadik¢a ve daha yetkin olmak i¢in
egitilmedikleri siirece TKY anlayist basarili bir sekilde uygulanamamaktadir. (Sahoo
vd., 2018: 543). Ciinkii orgiitsel kiltiir, basarili TKY wuygulamasmin temel
belirleyicilerinden biridir (Panuwatwanich ve Nguyen, 2017: 549). Aym1 zamanda
TKY nin basarisi i¢in toplam kalite kavrami, bir organizasyonun satis sonrasi hizmetler
veya kaynak edinilmesi gibi farkli yonleriyle ele almmalidir (Alimohammadlou ve
Eslamloo, 2016: 105). Isletmelere katki saglayan TKY felsefesinin basarisiz bir sekilde
uygulanmasma neden olan temel etken ise, TKY ve kiiltiir degisiminin arasidaki
biitlinlesme eksikligidir (Panuwatwanich ve Nguyen, 2017: 549).

3.1.5.15. Hiicresel Uretim

Hiicresel iiretim, liretim i¢cin makine gruplarinit ve insanlar1 organize eden ve
Japonca uygulama pratiginden tiiretilen bir tekniktir (Reynolds, 1998: 89). Hiicresel
iretim, Uretimde kullanilan parca veya malzemeleri gruplandirma ve séz konusu bu
parca veya malzemelerin ayni 6zellikte islem gorme gibi avantajlarindan faydalanma
anlayisina dayanmaktadir. Hiicresel {iretim sayesinde siirecte bulundurulmasi gereken
stok sayis1t onemli Olglide azalmakta ve iiretim siiresi kisalmaktadir. Her bir hiicrede
parca veya malzemenin akigmin kusursuz olmasi i¢in siralanmis iiretim araglari ve is
istasyonlar1 yer almaktadir. Ayn1 zamanda her bir hiicrede tamamlanan iiriinleri daha
sonraki hiicrelere tasiyan ekip(ler) bulunmaktadir. Ayrica, her bir hiicrede yer alan
kaynaklar, ¢alisanlar tarafindan yapilmasi1 gereken faaliyetleri veya islemleri
kolaylastiracak bir bicimde yerlestirilmektedir. Kaynaklar1 hiicrelere gore yerlestirmek
ve calisanlar1 hiicrelere gore dagitmak, tek parg¢a/malzeme akisini saglamak ve {iriin
cesitliligine gitmek admna dnem arz etmektedir (Ozcelik, 2011: 17). Bununla birlikte sz
konusu iiretim yonteminin birtakim dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bunlar (Aycin, 2016:
27-28):

1- Talep degisikliklerinden negatif etkilenme,

2- Uretim araglarinin durmasindan kaynaklanabilecek olumsuzluklar,

3- Hiicresel iiretime uygun iiretim araclarmin alinmasina iliskin maliyet artisi,

4- Calisanlara yonelik yapilan egitim maliyetleridir.

Hiicresel Uretim, malzemeyi ellegleme ve tasima icin bir operatdr kullanarak,
faaliyetleri veya islemleri makinelere dagitarak karmasikligi azaltmayi ve esnekligi
artrmayr amaglamaktadir (Bollhoff vd., 2016: 218). Ekipmani hiicresel bir
diizenlemeye gore yerlestirmeyi dngdren bu {iretim tiirdi, iireticilerin parca hareketlerini
en aza indirerek ve islem akisini iyilestirerek maliyet tasarrufu yapmalarina imkan
vermektedir (Brown, 2015: 227). Hiicresel iiretim, herhangi bir birimi birbirinden
bagimsiz alt birimlere ayirmakta ve alt birimlerin verimli ve hizli ¢alisma kabiliyetini
tiim birime aktarmay1 hedeflemektedir (Durmusoglu vd., 2003: 1). Bu iiretim bi¢iminin
temelinde alt birimlerin denetiminin kolaylikla yapilabilmesi yer almaktadir (Aydogan
ve Semiz, 2004: 122). Hiicrelerin verimliligi i¢in, her calisan hiicredeki her isi
ogrenmeli ve bu bilgi birikimini siirdiirmek i¢in is rotasyonu yapmalidir (Reynolds,
1998: 89).

3.1.5.16. Deger Akis Haritalama (DAH)

Deger Akisi, lriin ailesinin bir pargasini iiretmek icin {istlenilen tiim katma
degeri olan ve katma degeri olmayan faaliyetlerin bir toplamidir (Deshkar vd., 2018:
7669). Deger akis haritalama ise belirli bir iirline veya iriin partisine iliskin olarak
iretim hattv/deger akisi siiresince yapilmasi gereken tiim islemlerin veya faaliyetlerin
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planlanmasidir (Dogan, 2011: 25). DAH, firetim sisteminin bugiinkii ve ilerideki
durumunu yansitan, faaliyetlerdeki israfi yok etmeye yarayan bir haritadir. DAH’da
iretime 1iliskin her bir faaliyet incelenmekte ve s6z konusu faaliyetin deger katip
katmadig1 analiz edilmektedir. Bdylece katma degeri olan ve olmayan faaliyetler
simiflandirilmaktadir (Aygin, 2016: 18). DAH, deger akislarimin yapisini tanimlamak
icin kullanilan son derece giiclii bir aractir. Sadece materyal akiglarini degil ayni
zamanda bu materyal akislarini isaret eden ve kontrol eden bilgi akislarin1 da
haritalandirmaktadir. Ayrica, deger akis1 boyunca ilerleyen iiriine iliskin malzeme ve
bilgi akisin1 da gostermektedir (Jia vd., 2017: 1084-1085). Deger akis haritalama,
mevcut Uretim sistemine iliskin durumun haritalandirilmasindan baslayarak, katma
degeri olmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi i¢in iyilestirmeler Onermektedir
(Antonelli ve Stadnicka, 2018: 31). Gelecek durum (iyilestirmeler sonrasi ortaya
cikacak olan durum) sanal ortamda simiile edilmektedir. Simiilasyon sonuglari, ¢evrim
stireleri, tedarik siireleri, Takt siireleri ve envanterdeki azalmay1 degerlendirmek icin
onceki mevcut sonuglarla karsilastirilmaktadir (Deshkar vd., 2018: 7669).

DAH’1n deger akisini gdsteren birtakim bilesenler (semboller) bulunmaktadir.
Bu bilesenler Sekil 3.2.’de gosterilmektedir.
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Sekil 3.2. Deger Akis Haritalamanin Bilesenleri (Semboller)(Aycin, 2016: 18)

Deger akis haritasi, bilgi akisinin nasil olacagmi ve malzemelerin nasil
isleyecegini gosteren yalin iiretim kavramlarmi uygulamak icin bir sablon sunmaktadir.
Ayrica, DAH biiyiik resmi haritalama ve ayrntili haritalama olmak iizere iki bilesene
ayrilmaktadir (Sullivan vd., 2002: 256). Deger akisi haritasmin analiz edilmesi ile
birtakim sorunlar tespit edilmektedir. S6z konusu bu sorunlarin ¢oziimleri, isletmenin
daha iyi sonuglar elde etmesine olanak tanimaktadir (Antonelli ve Stadnicka, 2018: 30).
DAH, daha cok nitel bir siire¢ olup iiretime iligkin olarak malzeme ve bilgi akisini
icermektedir. Ayrica, DAH hem mevcut hem de gelecek durum haritalarindaki akislar1
iceren ve bunlar arasinda bir iligski kurulmasina yardimci olan tek stiregtir (Deshkar vd.,
2018: 7669). DAH, deger akisini gorsellestirmekte ve israfin yan sira deger akisindaki
israf kaynaklarmin da tespit edilmesini saglamaktadwr (Jia vd., 2017: 1085). Biiyiik
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resmi gormeyi saglayan DAH sayesinde gelecekteki duruma iliskin iyilestirmeler ve
planlamalar yapilabilmektedir (Ayg¢in, 2016: 19). Olusturulan harita dnceliklere gore
farklilik gosterebilmektedir ancak bu noktada Oonemli olan haritada akis ve deger
unsurlarmin net bir bicimde ifade edilmesidir (Dogan, 2011: 26).

3.1.5.17. Alt1 Sigma

Alt1 Sigma yaklagim, tiretim slirecindeki hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in 1987
yilinda Motorola isletmesi tarafindan ileri siiriilmiistiir (Aycin, 2016: 40-41). Ileri
siriilen bu yaklasimin arkasinda “En 1iy1 kalite iireticisi en kisa g¢evrim zamani
iireticisidir ve en kisa ¢evrim siiresi iireticisi her zaman en iy1 maliyet iireticisidir” temel
ilkesi yer almaktadwr (Waddell, 2010: 3). 1995 yilinda General Electric isletmesi
tarafindan uygulanmaya baslanan bu yaklasim; verimli sonuglar almak, faaliyetleri veya
islemleri 1yilestirmek, isgiliciiniin yeteneklerini artirmak ve bir kiiltiir olusturmak
amaciyla gelistirilmistir (Aycim, 2016: 40-41). 1999 yilinda General Electric isletmesi,
Alt1 Sigma girisimi i¢in yarim milyar dolardan fazla harcama yapmistir ve mali y1l i¢in
iki milyar dolardan fazla fayda elde etmistir (Linderman vd., 2003: 193). Uriine ve
siirece iligkin kaliteyi arttirmak icin gelistirilen istatistiksel tabanli bir felsefe olan Alt1
Sigma, isletmedeki kiiltiirtin degismesini ongdren bir yaklasimdir. Sorunlarin kdkenine
inerek kalici ¢oziimler bulmayir hedefleyen bu yaklasim, miisteri memnuniyetini
saglayacak, israfi yok edecek ve kaynaklarin etkin kullanimini saglayacak bir bi¢imde
giinliik islemlerin veya islerin planlanmasma odaklanmaktadir. Isletme performansin
artirma admna stirekli bir siire¢ gelistirme yontemi olarak da nitelendirilen bu sistematik
yaklagim bilimsel teknikleri de dikkate almaktadir (Ayc¢in, 2016: 40-41).

Alt1  Sigma yaklasimmni anlamak, hedeflerin roliinii dikkate almay1
gerektirmektedir (Linderman vd., 2003: 193). Alt1 Sigma yaklagiminda hedef 3,4 kusur
orani ve % 99,99966 islem verimi ile liretim yapmaktir. Ancak s6z konusu bu hedef,
normal kalite diizeylerinin ¢ok tizerinde olan ve ¢ok ciddi iyilestirme c¢abalar1 gerektiren
bir hedeftir. Sekil 3.3.’te normal dagilim varsayimi ile kusur orani ve Proses Sigma
diizeyi arasindaki iliski gosterilmektedir. Ornegin; 3 Sigma 66,810 kusur orani veya %
93,3 islem verimi ile sonuglanmaktadir.
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Sekil 3.3. Kusur Orani ve Proses Sigma Seviyesi (Linderman vd., 2003: 194)
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Performans Ol¢iimiine iligkin standartlar olusturan Alt1 Sigma yaklasimi,
neredeyse miikemmele yakm bir bigcimde faaliyette bulunmayi 6ngérmektedir. Bu
yaklasimda performansin Ol¢limiinde istatistiki verilerden yararlanilmaktadir. Alt1
Sigma seviyesi, milyonda 3,4 kusur oram ile lretim yapmayr ve belirli olasilik
degerlerinden yararlanarak kusurlar1 yok etmeyi amaglamaktadir. Bu yaklasima gore
degiskenlik faktori, kaliteli ve kusursuz iiretim yapmay1 onlemektedir. Bu yiizden veri
bazli kararlarin alindig1 ve karmasik istatistiksel yontemlerin kullanildigi bu yaklasim
icin standartlardan sapma az ise kusur orani da aym oranda az olmaktadir. Bununla
birlikte iyilestirme cabalari, her birinde istatistiksel analizlerin yapildig1 6 asamadan
olusmaktadir. Bunlar: “Tanimlama, Olgme, Analiz Etme, lyilestirme, Uygulama ve
Kontrol”diir (Dogan, 2011: 39-40).

3.2. Yalin Yonetim

Womack ve Jones’a gore; yalin yonetim, israfi ortadan kaldirabilme 6zelligi olan
bir yonetim anlayisidir. Yalin yonetimin temelinde Taiichi Ohno ve Shigeo Shingo
tarafindan gelistirilen Toyota Uretim Sistemi yer almaktadir (Rosa ve Machado, 2012:
887). Toyota Uretim Sistemi, siireclerdeki kusurlarimn siirekli olarak tespit edilmesine ve
bu kusurlarin ortadan kaldirilmasima iliskin faaliyetlere odaklanmaktadir (Culig vd.,
2011: 394). Yalin yonetim yaklasimi sadece iiretime iliskin degil biitiin yOnetsel
faaliyetlerde yalinligi 6ngérmektedir (Can ve Gilineslik, 2013: 2). Yalin yOnetim
yaklasimi, siirekli gelistirme anlayis1 odaginda ortaya konulmus olup israfi ortadan
kaldirmak ve miisteriler icin deger yaratmak olmak iizere iki temel amaca hizmet
etmektedir. (Keskin, 2010: 12). Bu iki amaca iliskin olarak, yalin yonetim anlayisinda
siirecler es zamanl olarak izlenmekte, sorunlar ve nedenleri aninda belirlenmekte,
onlemler alinmakta ve devamli iyilestirme yapilmaktadir (Ozgelik, 2011: 159).

Womack’a gore (2009: 21) yalin yonetimin basarisi i¢in uygulanmasi gereken
yontemler bulunmaktadir. Bunlar:

1- Strateji Konuslandirmasi: Calisanlarin birkag kritik konuya uyum saglamasi
ve bunlarla etkilesimde bulunmasi,

2- A3 Analizi: Toyota isletmesi tarafindan gelistirilen bir uygulamadir. Bu
uygulamada problem, problemin analizi, probleme iliskin diizenleyici faaliyetler, bu
faaliyetlerin planlari ¢ogunlukla grafikler yardimiyla biiylik tek bir kagida (A3)
aktarilmaktadir (Marchwinski, 2016: 1). Ust diizey yetkileri dagitmak, giinliik sorunlar
yetkilerle ¢ozmek ve isletmenin alt diizeylerinden gelen Onerileri degerlendirmek
oncelikli konulardir. Bu faaliyet genellikle orta diizey yoOneticiler tarafindan
yiriitiilmektedir.

3- Siirekli Kaizen: “Daha az israfla daha fazla deger yaratmak iizere bir deger
akisiin veya tek bir prosesin siirekli iyilestirilmesidir” (Marchwinski, 2016: 48).
Stirekli Kaizen ile standart calismanin standart yonetimi, isletmeyi dengede tutma ve
tyilestirmelere izin verme gibi faaliyetler yerine getirilmektedir.

Yalin yoOnetim, iiretimde ve yonetimde hizi ve esnekligi Ongormektedir
(Giineslik, 2012: 8). Yalin yonetim, katma degeri olmayan faaliyetlerin yok edilmesine
ve miisteri memnuniyetinde siireklilik saglamak amaciyla islemler ile miisteri
beklentileri arasinda bir bag kurulmasma da odaklanmaktadir (Ozgelik, 2011: 114).
Yali yonetimi benimseyen isletmeler (Gracanin vd., 2014: 1226 ve (Keskin, 2010: 84-
85):

1. Uretkenligi artirma,

2. Maliyetleri azaltma,

3. Daha fazla miisteri degeri yaratma.
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4. Diisiik teslimat siiresi,

5. Daha kisa islem siiresi,

6. Daha hizl1 yanit siiresi,

7. Daha esnek iiretim,

8. Artan kalite,

9. Daha yiiksek kar,

10. Artan gelir,

11. Artan is hacmi ve

12. Daha hizli miisteri hizmetleri gibi faydalar saglayacaktir

Yalin yonetim bir diisiincedir ve diisiinceler, zamanla kisisel deneyimler
aracilifiyla degismekte ve gelismektedir (Harris, 2012: 38). Bununla birlikte yalin
yonetim standart ¢aligma olanaklari, personel degisiklikleri sirasinda yalin yonetimin
istikrarmi ve siirekliligini kolaylastirmakta veya yonetim performansini artirmakta ya da
basarili olamayan yoneticilerin belirlenmesini saglamaktadir (Harris, 2012: 48). Yalin
yonetimi basarilt bir sekilde uygulamadan Once ise yalin yonetimin iyi bir sekilde
ogrenilmesi gerekmektedir. Yalin yonetimi 6grenmek icin gemba yiirliylisii iyi bir
alternatiftir (Harris, 2012: 38). Gemba (Japonca: Deger yaratilan yer) yiirliylisi;
yoneticilerin siireclere odaklandig1 ve siireclerle 1ilgili detayli sorular1 sordugu bir
yaklagimdir. Gemba yiirliyiisiinde amac; belirli bir siirecteki son durumu eylem aninda
eylemin gerceklestigi yerde gozlemler yoluyla analiz etmektir (www.industryolog.com,
erisim tarihi: 16.10.2018).

3.3. Yalin Muhasebe

Bu baslik altinda; yalin muhasebe kavrami, yalin muhasebenin vizyonu, ilkeleri,
uygulamalar1 ve araglar1 ile yalin muhasebenin yararlar1 anlatilmis ve geleneksel
muhasebe ile yalin muhasebe karsilastirilmistir.

3.3.1. Yalin Muhasebe Kavram

Yalin Muhasebe, isletmelerin yalin diisiince Kkiiltiiriinii benimseme istegi
sonucunda ortaya ¢ikan yeni bir muhasebe sistemi yaklagimidir (Woehrle ve Abou-
Shady, 2010: 71). Yalin muhasebe kavrami, geleneksel muhasebe uygulamalarmin
yetersiz kaldig1 ve iiretim faaliyetlerinde yapilan iyilestirmelerin benimsenme siirecinde
yasanan belirsizlikler sonucunda ortaya ¢ikmistir (Waddell, 2010: 1). Yalin iiretim ve
geleneksel iiretimin muhasebe sistemleri arasindaki farkliliklar sebebiyle, geleneksel
iretimde benimsenen muhasebe sistemi ve ilkeleri yalin liretim sistemi i¢in yetersiz
kalmigtir. Bu yetersizlik yalin iiretimi uygulayan isletmeler icin yalin muhasebe
kavramimi ortaya ¢ikarmistir. “Yalin Muhasebe” kavrami ilk olarak “Yalin Yonetim”
muhasebesinin, yalin tiretimi aktif olarak uygulayan iiretim isletmelerine faydali bilgiler
sagladig1 gerekgesiyle 2000 yilinda Maskell tarafindan ortaya atilmistir (Myrelid ve
Olhager, 2015: 403). 2004 yilinda ise Maskell yalin muhasebeyi su sekilde
tanimlamistir: “Yali muhasebe, yalin iiretim ve yalin diisiinmeyi desteklemek amaciyla
bir isletmenin muhasebe, kontrol, Ol¢iim ve yoOnetim siireclerinde gerekli olan
degisiklikler icin kullanilan bir disiplindir.” Yalin muhasebe, “Yalin doniisimi
destekleyen muhasebe teknikleri” prensibine dayanarak maliyet yoOnetimi i¢in
tasarlanmistir ve deger akislarinin dogrudan maliyetlendirilmesidir (Ruiz-de-Arbulo-
Lopez vd., 2013: 652-653). Maskell ve Kennedy (2007)’ye gore Yalin Muhasebe, yalin
dontistimler icin bilgi saglamak, muhasebe islemlerinin sebep oldugu israflar1 ortadan
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kaldirmak, raporlama yoOnetmeliklerinin gereklerine uymak ve siirekli gelisimi
desteklemek amaciyla, bilinen finansal yOntemlerin ve yOnetim muhasebesi
yontemlerinin yalin organizasyonlarmn ihtiyaglarina uyarlanmasidir (Ruiz-de-Arbulo-
Lopez vd., 2013: 653). Kennedy ve Widener’e (2008) gore Yalin Muhasebe ve kontrol
uygulamalar1 ise; “yalin ilkeler ve yalin yontemler iizerine insa edilen bir isletmeyi
yonetmenin yeni bir yontemidir (Kennedy ve Widener, 2008: 302). Yalin muhasebe,
yalin liretimi benimseyen isletmelerin katlanmis olduklar1 tiim maliyetleri dogru bir
sekilde belirlemesi agisindan biiylik onem arz eden ve yalin {iretimi 6nemli dlciide
destekleyen bir yontemdir.

Yalin muhasebe tek basma smirli bir degere sahip olmasma ragmen; lojistik
uygulamalari, kalite yOnetimi, fabrika operasyonlary, pazarlama faaliyetleri ve
isletmenin diger kritik fonksiyonlar1 i¢in finansal bir degere sahiptir (Waddell, 2010: 2).
Yalin muhasebe, gorsel performans Olgiitleri, deger akis haritalari, hedet maliyetleme,
kutu puanlari, Hoshin Kanri veya deger akis maliyetleme gibi farkli teknikleri
icermektedir (Ruiz-de-Arbulo-Lopez vd., 2013: 652-653). Yalin muhasebe, deger akisi
ile iliskilendirilebilecek maliyetleri ve f{iriinle 1ilgili olabilecek tiim maliyetleri
icermektedir (Myrelid ve Olhager, 2015: 406). Yalin muhasebe iiretim sistemleri i¢in
deger saglamasinin yani sira maliyeti tiim iiretim akisinda harcanan siire ile
iligkilendirmektedir. Ayrica ¢alisanlara, makinelere, tagseronluk faaliyetlerine, takim ve
iretim destegine iliskin doniisiim maliyetlerini dikkate almaktadir (Myrelid ve Olhager,
2015: 409-411).

Yalin muhasebe, islem siirecindeki adimlar1 azaltmayi, standart maliyetleri
gergek maliyetler lehine ortadan kaldirmayr ve maliyet dagitimlarmi durdurmayi
amaglamaktadir (Kennedy ve Widener, 2008: 301). Aym1 zamanda yalin muhasebe,
yalin iyilestirme projelerinin isletme siireclerine uygulanmasinin parasal etkisini
O0lcmeyi amaglamaktadir (Woehrle ve Abou-Shady, 2010: 71). Yalin muhasebe, deger
akis ¢izgisi gercevesinde iiretim yapan tesislerin degisikliklerini veya iyilestirmelerini
yansitacak sekilde tasarlanmistir. Yalin muhasebe, tek bir {iriin i¢in degil bir liriin grubu
icin deger akisma dayali maliyeti hesaplamakta ve yonetim muhasebesi raporlarinda
finansal olmayan performans 6lgiimlerini igermektedir. Calisanlarin yaptigi is ne olursa
olsun belirli bir deger akisindaki tiim isgiicli ¢caligmalarmni direkt isgiicti maliyeti olarak
gormektedir. Bu durum, dolayli isgiicii maliyetlerinin paylastirilmadan dogrudan bir
iriin grubunun icine dahil edilmesine neden olmaktadrr (Ramasamy, 2005: 56).
Geleneksel muhasebenin birim maliyet ve sapma analizleri gibi icerigi anlagilmayan
ozet bilgi sundugu, ancak yalin muhasebenin toplam maliyetleri takip ederek toplam
maliyetleri azaltma c¢abalar1 ile kaynak tliketimlerini azaltmayr hedefledigi
belirtilmektedir (Balci, 2011:19)

Maskell (2003), yalin muhasebeye iliskin olarak “4 Asamali Yalin Muhasebe
Olgunluk Modeli” ni ileri stirmiistiir. Bu model, isletmenin diger alanlarinda uygulanan
yalin degisimlere paralel olarak muhasebe sistemlerinde yapilmas: gereken
degisiklikleri onermektedir. “Dort asamali yalin muhasebe olgunluk modeli” yapilmasi
gereken muhasebe degisiklikleri ve bu degisikliklerin yalin uygulamanin olgunluk
seviyesine gore hangi asamada yapilmasi gerektigini tespit etme acisindan Oonem arz
etmektedir. Ancak, her bir karar tiirtinii desteklemek i¢in ne tiir muhasebe
degisikliklerinin yapilmasi1 gerektigi konusunda bir ydnlendirmenin olmamasi ve
isletmelerin dort adimda dogrusal bir sekilde hareket edecek olma varsayimi bu modelin
eksik kaldig1 noktalardandir (Stojanovic ve Radojevic, 2006: 1150). Maskell’in Dort (4)
Asamal1 Yalin Muhasebe Olgunluk Modeli Tablo 3.2.’de goriilmektedir.
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Tablo 3.2. Maskell’in Dort (4) Asamali Yalin Muhasebe Olgunluk Modeli (Stojanovic
ve Radojevic, 2006: 1150)

Olgunluk Asamalari Aciklama

Mevcut  muhasebe ve  kontrol  yontemleri
stirdiiriilmekte ve siiregler igerisindeki belirgin israflar
ortadan  kaldirilmaktadir.(Maliyet =~ merkezlerinin
sayilarmin  azaltilmasi, muhasebe  siireglerinin
basitlestirilmesi gibi).

Teslimat siireleri azaldik¢a detayli ¢alisan takibi
biiyiik olglide ortadan kaldirilmakta ve gereksiz
maliyet raporlar1 ve finansal raporlamalar ortadan
kaldirilmaktadir.

Isletme operasyonlarinin muhasebe dénemlerine uyum
3- israfi Yok Etme saglama zorunlulugu ortadan kalkmig ve ay sonlarinin
iirlin satig1, Giretimi ve dagitimi ile ilgisi kalmamustir.
Minimum iglemlere gegilmesi - tiim ilgili bilgileri
kontrol sistemi ilizerinden geri ¢ekmek igin iiretim
tamamlanmakta veya Uriin  sevkiyat iglemleri
kullanilmaktadir.

1- Cocuk Oyuncagi
(Kolay Lokma)

2- islemleri Azaltma

4- Yahn Muhasebe

Geleneksel finansal muhasebe ve geleneksel maliyet muhasebesi uygulamalari,
yalin operasyonlar i¢in uygun olmadigindan yalin iiretim yapan isletmelerin deger akisi
maliyetlemesini de igceren yaln muhasebe tekniklerini uygulamalar1 kritik 6neme
sahiptir (Harris, 2012: 67). Yalin isletmelerin yalin muhasebeye ihtiyag duyma
nedenleri ve geleneksel maliyetleme yontemini kullanirken karsilastigi bazi problemler
asagidaki sekilde siralayabiliriz (Stojanovic ve Radojevic, 2006: 1146):

1- Geleneksel maliyetleme yontemi yararl iyilestirme bilgisi saglamamaktadir.

2- Uretim departmaninda ¢alisanlarin hata yapmasina sebep olmaktadir.

3- Uretim israfin1 ortadan kaldirmaktadir.

4- Deger akisina gore degil departmanlara gore diizenlenmektedir.

5- Maliyet azaltmay1 ve iyilestirme yapmayi planlayan iist yonetim i¢in faydali
bilgiler sunmamaktadir.

Yalin muhasebe, muhasebe siire¢lerine yalin diisiince (deger, deger akislari, akis,
cekme, gliclendirme, miikemmeliyet) ilkelerini uygulamaktadir. Dolayisiyla bir igletme,
yalin uygulamalar konusunda gelisim gosterdikge hammadde, yar1t mamul ve mamul
gibi tiim stok tiirler1 6nemli Olglide azalacaktir (Harris, 2012: 63). Yalin muhasebe
sisteminin etkin ve verimli olabilmesi i¢in yalin siireclerin sistematik bir sekilde kontrol
edilmesi gerekmektedir. Yalin muhasebenin, yalin faaliyetlerin uygulanmasina paralel
olarak uygulanmasi gerekmektedir. Yalin faaliyetler kontrolleri artirmaktadir. Bu
nedenle yalin faaliyetlerin uygulanmasi, standart maliyetler de dahil olmak iizere bircok
geleneksel muhasebe silirecine duyulan ihtiyact ortadan kaldirmaktadir. Bununla birlikte
yalm tiretim ve yalin muhasebenin savunuculari, yonetimin tek tek {riinlerin
karliligimdan veya birim maliyetlerinden ziyade ilgili lriin portfoyliniin karliligmi
anlamalarinin daha 6nemli oldugunu diisiinmektedirler (Harris, 2012: 67-69).

3.3.2. Yalin Muhasebenin Vizyonu

Maskell ve Baggaley (2006: 36) yalim muhasebeye iliskin vizyon
olusturmuslardir ve daha sonra bu vizyonu gerceklestirebilmek adina Deger Akis
Haritalama, Puko Problem Cozme, Deger Akis Maliyetleme vb. pratik araglari ortaya
koymuslardir. Maskell ve Baggaley’in yalin muhasebe vizyonu su sekildedir (Maskell
ve Baggaley, 2006: 36):
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1. Yalin muhasebe, kurulus genelinde yalin doniigiimii benimsetmek amaciyla
dogru ve anlasilir bilgileri zamaninda sunacak ve artan miisteri degeri, biiyiime, karlilik
ve nakit akist ile sonuglanan finansal ve finansal olmayan faydalar1 elde etmeyi
kolaylastiracaktir.

2. Yalin muhasebe, finansal kontrolii saglarken muhasebe islemlerinden
kaynaklanan israflar1 ortadan kaldirmak i¢in yalin araglar1 kullanacaktir.

3. Yalin muhasebe, genel muhasebe ilkelerine, dis raporlama yonetmeliklerine
ve i¢ raporlama faaliyetlerine tam olarak uyacaktur.

4. Yalin muhasebe, calisanlar1 motive ederek, kurumun her seviyesinde siirekli
tyilestirmeyi giiclendirecek ve yalin kiiltiirii destekleyecektir.

3.3.3. Yahn Muhasebenin Ilkeleri, Uygulamalar1 ve Araclar

Yalin muhasebenin isletmeler tarafindan benimsenmesi i¢in igletmelerin uymasi
gereken birtakim ilkeler bulunmaktadir. Yalin muhasebe ilkelerine iliskin olarak farkli
arastirmacilar farkli ilkelerden s6z etmislerdir. Aktas’a (2013: 58) gore, yalin muhasebe
karmagik degildir ve dort temel ilkeye sahiptir. Bunlar; muhasebe fonksiyonu ve diger
destekleyici fonksiyonlardaki israfi azaltmak, kullanicilara zamaninda ve dogru bilgi
saglamak, boliimler veya lriinler yerine deger akislariyla ilgili maliyetlere odaklanmak
ve karar verme siireglerini desteklemektir. Stojanovic ve Radojevic’e (2006: 1147) gore
yalin muhasebenin ilkeleri sunlardir: “deger akislarma gore yonet”, “siirekli olarak israfi
tanimla”, “herkesin yaptig1 ise iliskin maliyetleri diisiirmesi amaciyla hesap verebilir
olmasini sagla”, “tim raporlama islemlerinin iyilestirme ddngiileri ile baglantili
olmasini sagla”, “deger akisi, program, sirket ve sektore gore maliyet ve performans
raporlarint uyumlu ve tutarli bir sekilde topla” ve “muhasebe, kontrol ve Olgiim
sistemlerinin yalin olmasini sagla”. McVay ve arkadaslarma (2013: 30) gore; yalin
muhasebenin ilkeleri sunlardir: “Deger akislar1 etrafinda organize ol”, “Akis ve ¢cekme
{iretim sistemi kur”, “Miisteri degerine odaklan”, “Islerini daha iyi yapmalar1 igin
calisanlarini yetkilendir ve motive et”, “Siirekli olarak iyilestirme yapmanin yollarini
ara”. Waddell’e (2010: 2) gore, yalin muhasebenin en temel ilkesi, deger akigmnin
isletme igerisindeki tek uygun maliyet belirleme unsuru oldugudur.

Literatiirde yaygin olarak kabul goren yalin muhasebe ilkeleri, uygulamalar1 ve
araglar1 2006 yilinda Maskell ve Baggaley tarafindan ileri siiriilmiistiir. Maskell ve
Baggaley’e (2006: 36-42) gore, yalin muhasebenin bes ilkesi vardir ve bu bes ilkeyi
desteklemek i¢in bir takim araglar kullanilmaktadir. Ilkeler, uygulamalar ve araglar da
dahil olmak iizere yalin muhasebe ilkeleri Tablo 3.3.’te verilmistir.
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Tablo 3.3. Yalin Muhasebe Ilkeleri, Uygulamalar1 ve Araglar1 (Maskell ve Baggaley,
2006: 37)

Ilkeler Uygulamalar Yalin Muhasebe Araclari

- Deger akisi haritalama; mevcut

Islem siireglerinden, raporlardan ve gelecekteki durum

Yalin ve basit isletme ve diger muhasebe - " Kaizen  (yalmn siirekli
muhasebesi yontemlerinden gelen israfi iyilestirme) Y
stirekli olarak ortadan kaldirm. yIestit .
- PUKO problem ¢dzme

- Performans Olgiimii Baglant1
Semasi;  Hiicre/siireg,  deger
akiglar;, fabrika ve  sirket
raporlamast  i¢in  Olgiitlerin

igletme stratejisine, hedef
maliyetlere ve yalin gelisime
baglanmast
Yalin doniisiimii destekleyen Yonetim kontrolii ve siirekli - Kesintisiz ve siirekli iyilestirme
muhasebe siiregleri iyilestirme projeleri igeren deger akisi

performans panolari
- Deger akist performansini
gosteren kutu puanlari
’ e - Deger akisi maliyetleme
Mallgp?yonetigg - Deger akist gelirytablolarl
Milsignl b tedar__lkgl.de.gerl Ve Hedef maliyetleme
maliyet yonetimi

“Diiz  Ingilizce” finansal
tablolar
- Basit, biiyiik 6l¢iide nakit bazli
muhasebe
- Gorsel performans panolarmi

kullanarak birincil raporlama;

Finansal Raporlama

Bilginin zamaninda ve dogru Finansal ve finansal olmayan - . o
L . e e bolim, tesis, deger akisi,
iletilmesi performans olglimlerinin gorsel ..~ . . . o
iretimde  hiicre/siireg,  iiriin
olarak raporlanmasi
tasarimi, satig/pazarlama,
yonetim vb.
- Deger akis1 maliyetlendirme ve
Karar alma kutu puanlarmi kullanarak artan

maliyet ve karlilik analizi
- Hoshin politika uygulamasi

Planlama ve biitgeleme - Satis, operasyon ve finansal
planlama
- Deger akigi maliyeti ve kapasite
analizi

- Mevcut durum ve gelecekteki
durum deger akis haritalari
Yalin iyilestirmelerin etkisi - Kutu puanlari, yalin
iyilestirmelerden  operasyonel,
finansal ve kapasite degisimlerini
gostermekte, yalin degisimlerden
finansal fayda plani yapma
- Sermaye harcamalarinin deger
akis1 kutu-skoruna artan etkisi,
genellikle 3P yaklagimlari ile
kullanilir
- Sirekli iyilestirme katilimini,
¢alisgan memnuniyetini ve ¢apraz
Insanlara yatirrm yapma egitimi  izleyen  performans
Olctimleri
- Kar paylagimi

Yalin bir perspektiften planlama
yapma

Sermaye planlamasi
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- Islem azaltma matrisi
- Kontrolleri ve SOX risklerini
gosteren siireg haritalari

Yalin operasyonel kontrollere
dayanan i¢ kontrol

- Kalict envanter kayitlart ve
iriin  maliyetleri gerekmeden
envantere deger bigmek i¢in basit

Stok degerlemesi yontemler, envanter  diisiik
oldugunda ve gorsel olarak
kontrol altinda oldugunda
kullanilabilir.

I¢ muhasebe kontroliinii
giiclendirmek

Yalin muhasebe ilkeleri, siireglerde ortaya ¢ikan israflari, hatalar1 ve kusurlari en
aza indirmekte, karar alma ve denetim faaliyetlerini kolaylastrmaktadir. Yalin
muhasebe uygulamalari, “finansal raporlama”, “muhasebe islemlerinin minimum
seviyede olmas1”, “iirlin maliyetini belirleme”, ve “performans 6lgme” olmak {izere
dort’e ayrilmaktadir. S6z konusu bu faaliyetler, isletmedeki asamalarm minimum
seviyede olmasini, maliyet dagitimlarinin en aza indirgenmesini ve ger¢ek maliyetleri
baz alarak standart maliyetlerin ortadan kaldirilmasint veya minimize edilmesini
hedeflemektedir. Ayrica, bu dort uygulamanin, yalin doniisiim faaliyetleri ile ayn1 anda
yerine getirilmesi gerekmektedir (Kefe ve Turhan, 2017: 18). Yalin muhasebe
yontemleri ve araglar1 ise gorsel yonetim, deger akisi yonetimi ve siirekli iyilestirme
olmak tizere yalin bir organizasyonun {i¢ temel yoniinii desteklemektedir (Monroy vd.,
2012: 3). Yalin muhasebe ilkeleri asagidaki basliklarda daha ayrmntili olarak
incelenmektedir.

3.3.3.1. Yalin ve Basit Isletme Muhasebesi

Yalm ve Basit Isletme Muhasebesi, yalin tekniklerin muhasebe siireglerine dahil
edilmesi ya da uyumlastirilmasidir. Ozellikle birtakim muhasebe siireglerinin
biinyesinde birinci tip muda (israf) seklinde nitelendirilen aninda yok edilmesi miimkiin
olmayan unsurlar yer almaktadir. Bununla birlikte ¢ogu muhasebe siirecinde ikinci tip
muda olarak adlandirilan yok edilmesi nispeten daha kolay olan unsurlart da
bulunmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 36).

Yalin tekniklerin isletmelerin muhasebe, kontrol ve Olgme faaliyetlerine
uygulanmasi 6nem arz etmektedir. Muhasebe kayitlarindan ve raporlarindan elde edilen
bilgiler dogrultusunda israfin yok edilmesi veya en aza indirgenmesi miimkiin
olabilmektedir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in ise deger akis haritalari, Kaizen ve
Planla-Uygula-Kontrol Et-Onle problem ¢6zme yaklasimi gibi yalin araclarm
uygulanmas1 gerekmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 36).

3.3.3.2. Yahn Doniisiimii Destekleyen Muhasebe Siireci

Yalin muhasebenin sunmus oldugu raporlar ve ongordiigii yontemler, aktif bir
sekilde yalin doniisiime katki saglamaktadir. S6z konusu raporlarin igerdigi bilgiler,
siirekli gelisme siirecinde yol gosterici olmaktadir. Dolayisiyla muhasebe siirecinden
elde edilen finansal ve finansal olmayan raporlar belirli bir islem siirecine iliskin degil
tiim deger akisina iliskindir. Yalin muhasebenin odaginda miisteri degerini anlama yer
almaktadir. Bu ilkeyi desteklemek amaciyla gorsel yonetim, siirekli iyilestirme, deger
akis maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi yalin araglar kullanilmaktadir (Maskell ve
Baggaley, 2006: 36).
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Gorsel Performans Ol¢me: Uretim siireci ve diger siireglerin kontrolii, iiretim
ve deger akis seviyesinde gorsel performans Ol¢limleriyle yapilmaktadir. Bu olgiitler
sayesinde, geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin tercih ettigi atolye takip ve fark
raporlarina duyulan ihtiya¢ ortadan kalkmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 36).
Bununla birlikte sade gorsel bilgiyi sunmak amaciyla performans 6zetleri ve kararlara
yon veren ve operasyonel denetimleri yansitan performans Olciitleri kullanilmaktadir
(Maskell ve Kennedy, 2007: 65-66). Performans Olgiitleri, yalin isletmelerdeki gorsel
yonetimin etkinligi i¢cin biiyiik 6nem arz etmektedir. Denetimin saglanmasina biiyiik
Olciide katkida bulunan ve siirekli gelistirme faaliyetlerinde Oncii olan bu 0Olgiitler
sayesinde performans Olgiimleri geleneksel karmasik yontemden ziyade gorsel olarak
faaliyetin yapildig1 yerde gerceklestirilmektedir. Faaliyet alaninda gorsel olarak yapilan
bu degerlendirmeler, geleneksel maliyetleme yOontemlerine olan ihtiyaci da ortadan
kaldirmaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007: 66).

Performans Ozetleri, yalin diisinceyi benimseyen isletmelerde genel olarak
isletme ile ilgili kararlar almak gerektiginde kullanilmaktadir. Performans 6zetlerinden
faydalanmadaki temel amag, deger akisina iliskin performansin ii¢ boyutlu bir bigimde
sunulmasini saglamaktir. Ayrica, s6z konusu Ozetler, isletmenin mevcut ve ilerideki
durumunu ortaya koymakta ve iyilestirme faaliyetlerinin yapilabilecegi alanlari
gostermektedir. Ayni1 zamanda bu 6zetlerde yer alan bilgiler, tek bir kagitta, anlasilir bir
bigimde ve haftalik olarak raporlanmaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007: 67-68).

Siirekli Iyilestirme: Siirekli iyilestirme faaliyetleri, deger akis performans
panolar1 yardimiyla takip edilmektedir. S6z konusu gorsel panolar sayesinde iyilestirme
alanlar1 tespit edilmekte ve PUKO projeleri harekete gecirilmektedir. Ayrica bu
panolarda, mevcut ve gelecek durum haritalar1 yer almakta ve bu panolar, haftalik
olarak gozden gecirilmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 36-37). Ayn1 zamanda bu
panolarda, deger akisina iliskin basar1 Glgiitleri, Pareto kartlar1 ve siirekli gelistirme
projelerine iliskin bilgiler yer almaktadir (Nuray, 2010: 46).

Deger Akis Maliyetleme: Maliyetlere ve karliliga iliskin raporlar, deger akis
maliyetleme yontemi yardimiyla olusturulmaktadir. S6z konusu yontemde maliyetler,
haftalik olarak toplanmakta ve genel liretim maliyetlerinin dagitimi hi¢ yapilmamakta
veya ¢ok az yapilmaktadir. Bu durum, finansal verilerin deger akis1 igerisinde bulunan
tim c¢alisanlar tarafindan net bir bicimde anlagilmasina imkan vermektedir (Maskell ve
Baggaley, 2006: 38). Bununla birlikte bu yontemde fiyatlama ve buna benzer kararlar,
iriin maliyetinden ziyade deger akisi baz alinarak yapilmaktadir. Dolayisiyla genellikle
yalin isletmelerde tirtine iliskin maliyeti hesaplamaya ihtiya¢ duyulmamaktadir. Ayni
zamanda deger akis maliyetleme yontemi, performansi izlemek amaciyla deger akis
ekipleri tarafindan da kullanilmaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007: 69).

Hedef Maliyetleme: Uriinlerin karliligini en iist diizeye ¢ikarmak amaciyla {iriin
yasam dongiisiiniin baglangicinda uygulanan maliyetleri azaltmak i¢in bir iirlinlin ana
maliyetinin yonetilmesinde uygulanan stratejik bir siirectir. Hedef Maliyetleme genel
olarak su sekilde tanimlanmaktadir: Belirli bir kalite ve islevsellik ile arzu edilen bir
iriiniin ne kadar maliyet ile liretilecegini belirleyen ve beklenen karin, tahmini satis
fiyat1 lizerinden hesaplanmasini 6ngdren sistematik bir yontemdir. Hedef Maliyetleme
yonteminin temel amaci, bir isletmenin iiriin satislarindan sonra hedef gelire ulastig
iriin maliyetini tahmin etmektir. Ayrica bu yontem, fiyatin rekabete dayali olarak
belirlendigi piyasalarda {iriin maliyetinin hesaplanmasinda yararli ve etkili olmaktadir
(Sharafoddin, 2016: 124-125).

Hedef maliyetleme yontemi, isletmelerin miisterilere yonelik degeri nasil
yarattigin1 ve daha fazla deger olusturmak i¢in neler yapmalar1 gerektigini belirlemeye
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yonelik bir yontemdir. Bu yontem, yeni {irlinlerin tasarimi yapildiginda, yeni Uriinler
iretildiginde ya da deger akis ekiplerinin deger arttirilmasini 6ngéren degisimleri
anlama gereksinimleri ortaya ¢iktiginda kullanilmaktadir (Nuray, 2010: 46-47). Ayni
zamanda Hedef Maliyetleme yontemi, deger akiglar1 boyunca miisteri degeri ortaya
koymak ve israfi ortadan kaldirmak icin de onemli bir aractir (Maskell ve Kennedy,
2007: 72).

3.3.3.3. Bilginin A¢ik ve Zamanh Aktarimi

Yalin muhasebe, isletmelerdeki tiim calisanlar tarafindan kolayca anlasilabilen
finansal raporlar sunmaktadir. Gelir tablolar1, “sade bir dil” kullanilarak hazirlanmakta
ve bu tablolarda yer alan bilgiler karmasik olmayan bir sekilde sunulmaktadir. Sade bir
dil kullanilarak olusturulan gelir tablolari, standart maliyetlerle ilgili yaniltic1t ve kafa
karistiric1  veriler icermediginden s6z konusu tablolarin kullanimi oldukg¢a kolay
olmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 38). Bilginin a¢ik ve zamanli aktarimini
saglayabilmek i¢cin yalin muhasebe araglar1 kullanilmaktadir ve bu araclar ayrintili bir
bicimde asagida incelenmistir.

Gorsel Yonetim: Yalin muhasebe, finansal ve finansal olmayan 6lgiilerin gorsel
sunumunu gerektirmektedir. Yalin muhasebede yaygmn olarak kullanilan “Sonug
Tablosu” format: isletme performansini, finansal performansi ve kapasitenin ne kadar
1y1 kullanildigimi gosteren bir deger akisi i¢in tek sayfalik bir 6zet sunmaktadir (Maskell
ve Baggaley, 2006: 38). Bununla birlikte gorsel yonetim ile isletmedeki tiim ¢alisanlarin
orgiitsel hedeflerden haberdar olmasi saglanmakta ve verimli caligma i¢in gerekli olan
bilgi kolaylikla temin edilmektedir (Ozgcelik, 2011: 43). S6z konusu bilgiler, genellikle
elle yazilmakta ve {iretim hiicrelerinde calisan iiyelerce giincellenmektedir (Maskell ve
Kennedy, 2007: 65-66).

Karar Verme ve Sonu¢ Tablosu: Rutin karar verme, (karlilik, yap-satin al,
kaynak saglama vb. dahil olmak {izere) sonu¢ tablosundan kolayca elde edilebilen basit
ama gii¢lii bilgiler kullanilarak gerceklestirilmektedir. Ayrica, bu 6nemli kararlar i¢cin
yeniden geleneksel maliyet hesaplama yontemleri kullanilarak hesaplanan standart bir
maliyet kullanmaya gerek yoktur. Tablo 3.4.’te yeni bir {irliniin tedarik edilmesiyle ilgili
karar verme bilgilerini sunmak i¢in kullanilan 6rnek bir sonug tablosu verilmistir.
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Tablo 3.4. Satis Siparisi Verme Kararina iliskin Ornek Sonug Tablosu (Maskell ve
Baggaley, 2006: 39)

Standart Maliyet Cin’den Ek
Mevcut Klﬂ.l ana-rak Dis Kaynak Makineler
Durum SIS . Kullan Satin Alarak
Standart Maiyet Teslim Alma Kendin Uret
—42,44'$ Maliyeti =30,00 $ !

Kisi Bas1 Satis 29789 $ 29789 $ 33647 8% 33647 8%
Zamaninda % 95 % 95 % 90 % 95
Sevkiyat
Ambardan

. Ambara Gegen 16.4 16.4 21.1 15.1

Isletme Sii

iire
[k Defada
Dogru Yapma % 80 % 80 % 75 % 81
Orani
Ortalama
. 29.95 % 2995 % 30.18 $ 29.48 $

Maliyet
Verimli % 48 % 48 % 48 % 52

Kapasite Verimsiz % 28 % 28 % 28 % 26
Mevcut % 24 % 24 % 24 % 22
Gelir 10426318% 1042631 9% 1177631 8% 1177631 8%
MalEpe 399 772 $ 399772 $ 455513 $ 466 909 $
Maliyeti
Diger Degisken ), g9 ¢ 249918 66 000 $ 248448

. Maliyetler

Finansal
Sabit Maliyetler 392 089 $ 392089 $ 392089 $ 400 756 $
Kar 225779 § 225779 $ 264029 $ 285122 %
Satis Gelirleri % 21.65 % 21.65 % 22.42 % 24.21

Tablo 3.4.’teki 6rnek sonug¢ tablosu, potansiyel yeni bir satig siparisi i¢in bir
tedarik kararmi gostermektedir. Karar standart maliyet kullanilarak yapilirsa, isletme
yeterli “kar marji” olmadig1 i¢in siparisi geri cevirecektir. Isletmenin Cin’den dis
kaynak kullanarak satin almasi halinde siparis karli olmaktadwr. Eger bunu isletme
kendisi tiretmek isterse, ek ekipman satin almali ve daha fazla insan istihdam etmelidir,
ancak bu ornekte bu son alternatif, en yiiksek karliligi ve en iyi isletme performansini
saglamaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 39).

3.3.3.4. Yalin Bakis Ac¢isindan Planlama ve Biitceleme

Yalin planlama, hoshin politikasinin yayilmasiyla baslamakta ve kurulus icin
entegre bir oyun planina doniisen aylik Satis, Operasyonlar ve Finansal Planlama
(SOFP) siirecine dogru ilerlemektedir. Bu planlarin hepsi bir deger akis1 diizeyinde
yapilmakta ve yalin muhasebe bilgilerini icermektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 38).

Hoshin Politika Yayilimu: isletme stratejisiyle baslamaktadir. Isletme stratejisi
genellikle ti¢ ila bes yil1 kapsayacak sekilde belirlenirken Hoshin politikas1 yayilimi ile
isletmenin gelecek yil icinde yapmasi gerekenler belirlenmektedir. Ust diizey Hoshin
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planinda basarilar1 izlemek i¢in Olciimler ve planin tamamlanmasi i¢in gereken
kaynaklar ile birlikte isletme stratejisini desteklemek i¢cin gereken birtakim radikal
degisiklikler bulunmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 38). Bu en iist diizey Hoshin
plan1 daha sonra birinci diizey yOneticilere, sonra ise bu yoneticilerin ilk diizey
yoneticilerine ve deger akislarina indirgenmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 40).

Hoshin, hedeflerin yoneticiler tarafindan astlar1 i¢cin belirlendigi geleneksel
komuta ve kontrol planindan farklidir. Hoshin siireci, her bir asamada ¢alisanlari kendi
sorumluluk alanlar1 i¢in planlama yapma ve hedef belirlemeye ¢ok fazla dahil olduklar:
zamanl ve detayli adimlar1 igermektedir. Hoshin, yardimc1 ve giiclendirici bir isletme
doniisiimii siirecidir. Hoshin planlar1 genellikle yillik olarak gelistirilmekte ve aylik
olarak gozden gecirilmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 40). Hoshin politika
yayilimi basarili bir sekilde uygulandiktan sonra isletmeler satis, operasyonlar ve
finansal planlama asamasina gecmektedirler.

Satis, Operasyonlar ve Finansal Planlama (SOFP): SOFP genellikle her ay
yapilmakta, kisa ve orta vadeli planlama i¢in kapsamli, isletme ¢apinda bir siire¢ olma
ozelligi gostermektedir. SOFP, her deger akisi i¢in tamamlanmis resmi ve titiz bir
planlama siirecidir. Satis ve pazarlama her ay, gelecek 12 ay boyunca bir deger akisiyla
satisa sunulacak {iriin sayisina iligkin tahminler liretmektedir. Bunlar, toplam birim
satiglarinin ytliksek diizeyli tahminleridir, ancak bazen bir deger akisinda iiriin gruplari
tarafindan bir seviye asagi inip tahminler yapilmasina yardimci olmaktadir. Calisanlar
her ay, onlerindeki 12 ay boyunca deger akis kapasitesinin tahminlerini yapmaktadirlar
ve liriin mithendisligi, yeni {iriin tanitimlar1 i¢cin planlar olusturmaktadir (Maskell ve
Baggaley, 2006: 40).

Bir dizi resmi ve siki bir sekilde planlanmis toplantilarla miisteri talebi, liretim
yetenekleriyle eslestirilmektedir. Son yonetsel SOFP toplantisi, organizasyondaki en
kidemli kisi tarafindan yonetilmekte ve bu toplantida isletme ¢apinda bir oyun stratejisi
gelistirilmektedir. Ayni zamanda SOFP, yalin isletmelerdeki planlama siirecidir.
Kanbanlar ve hiicre yonetimi gibi unsurlarin kisa vadede gilincellenmesini ve sermaye
ekipmani ve ise alma veya isten ¢ikarma gibi kararlarin uzun vadede planlanmasini
saglamaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 40).

SOFP siirecinin finansal planlama sonuglari, her ay biitgeleri giincellemek ve bu
sayede sirketlerin ¢ogunun ilgisini ¢ceken yillik biit¢celeme koreografisini biiyiik 6lciide
ortadan kaldirmaktir. Ayrica, kisa vadeli ay sonu sonuglarmin hesaplanmasi da ay sonu
raporlama siireclerine olan ihtiyaci azaltmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 40).

Yalin Gelisimin Finansal Etkisi: Yalin gelisimin gercek etkisi, herhangi bir
yalin doniisiimiin baslangicinda anlasilmaktadir. Mevcut durum ve gelecek durum deger
akis haritalarinin kullanilmasiyla, deger akisinda meydana gelen degisikliklerin isletme
performansina, finansal  performansa  ve  kapasite  kullanomma  etkisi
belirlenebilmektedir. Bu analiz genellikle miikemmel operasyonel iyilesme saglarken,
maliyet veya sonugtaki karliliga iliskin cok az iyilesme gostermektedir (Maskell ve
Baggaley, 2006: 40). Yalin gelisimin en biiyiikk kisa vadeli etkisi, isletmenin mevcut
kapasitesini artrmasidir (Maskell ve Kennedy, 2007: 69). Yalin iyilestirme daima
atiklarin bertaraf edilmesini saglamakta ve atiklar ortadan kaldirildikca isletme igin ek
kapasite yaratilmaktadir (Maskell ve Kennedy, 2007: 61). Yalin gelismelerin isletmenin
alt kademelerine olan finansal etkisi, ek kapasitenin nasil kullanilacagmma dair alinan
kararlardan kaynaklanmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 40).

Yalin diislincenin gergek mahiyetini anlayan isletmeler, “Ne kadar biiyiik bir
maliyet tasarrufu elde edecegiz?” sorusu yerine “Elde edilen ek kapasite, miisteri
degerini artirmak ve daha fazla para kazanmak i¢in nasil kullamlmalidir?” sorusunu
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sormalidirlar. Gelecek durum deger akisi haritasi giincellendiginde yukaridaki sorulari
sormak Onemlidir; ¢linkii cevaplar, hem kisa hem de uzun vadede yalin degisimlerin
isletme {izerindeki gercek finansal etkisini gosterecektir (Maskell ve Baggaley, 2006:
41). Yalm gelisim ve doniisimiin finansal etkisi analiz edildikten sonra sermaye
planlama faaliyetleri baglamaktadir.

Sermaye Planlamasi: Sermaye yatirimlarina yonelik yalin yaklasim, geleneksel
yatirim getirisi hesaplamalarindan oldukca farklidir. Bir yalin organizasyon sermaye
techizatinin satin alinmasiyla ilgili karar alirken 3P’yi (3P:Uretim Hazirlama Siireci, bir
iretim siirecini tasarlamak ya da yeniden tasarlamak icin disiplinli bir ydntem)
uygulayacaktir. 3P ekibinin, s6z konusu karar sorununa gesitli ¢oziimler gelistirmesi
gerekmektedir. Ekibin farkli ¢6ziimler ortaya koyabilmesi i¢in alisilagelmis kaliplarin
disina ¢ikmasi ve bu yonde fikirler gelistirmesi onemlidir. Ayrica 3P, cogu finansal
olmayan yalin Ozniteliklerin kapsamli bir kontrol listesini kullanarak ekibin her bir
alternatifi degerlendirmesini zorunlu kilmaktadir. Her alternatifin finansal etkisi, karar
siirecinin bir parcast olarak sonu¢ tablosunda sunulmaktadir (Maskell ve Baggaley,
2006: 41). Tablo 3.5.’te sermaye planlamas1 i¢in kullanilan 6rnek bir sonug tablosu
gosterilmistir.

Tablo 3.5. Ug Kapasite Alternatifinin Deger Akis1 Uzerindeki Etkisini Gsteren Ornek
Sonug¢ Tablosu (Maskell ve Baggaley, 2006: 42)

Tek Tam Otomatik Uc¢ Manuel Hiicre

Mevcut Hiicre (%60 daha fazla Dis Kaynak
Durum (%42 daha fazla kapasite-sadece Kullanim
kapasite) %A42sat1s artisi)
Verimlilik
(Satis Basina 0.2386 $ 0.2856 $ 0.1932 § 0.1680 $
Déniigiim Maliyeti)
Islem Yetenegi
(Tam Zamaninda % 82 % 97 % 98 % 97
Teslimat)
isletme Malzeme Akisi
$ (Envanterde Kalma 29 12 18 21

Siiresi-Giin)
Siire¢ Kalitesi
(Milyon Basina 18,892 4,250 15,000 10,000
Parga-Dahili)
Uriin Maliyeti
(Ortalama Maliyet) 3.62% 3.60$ 3.16$ 3.618%
Verimli % 48 % 72 % 42 % 52

Kapasite  Verimsiz % 28 % 16 % 32 % 26
Mevcut % 24 % 12 % 26 % 22
Gelir 10,677 $ 15,161 § 15,161 § 15,161 $
Malzeme Maliyeti 3,758 $ 4,585 % 4,890 $ 6,393 $
Dontisim

Finansal  Maliyetleri 2,547 $ 4,330 $ 2,929 § 2,547 $
Kar 4372 $ 6,247 $ 7,342 $ 6,221 $
Satis Gelirleri % 40,95 % 41,20 % 48,43 % 41,03
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Sonug tablosunda ii¢ alternatif karsilastirilmaktadir: Tam otomatik hiicre, klasik
yalin hiicre yaklasimi (iic manuel hiicre) ve dis kaynak kullanimi. Bu durumda en iyi
alternatif, klasik yalin hiicre yaklasimidir (Maskell ve Baggaley, 2006: 42). Ciinkii
klasik yalin hiicre yaklasimimin satis gelirleri yiizdesi ve kar miktar1 diger iki alternatifin
satis gelirine ve kar miktarina gore daha ytiksektir.

Insanlara Yatinm: iki konu, yalin doniisiime baslayan birgok isletme
tarafindan ihmal edilmektedir. Bunlardan ilki, etkin kidemli yonetim liderligi ve katilim
ihtiyacidir. ikincisi ise insanlar yerine “yalin araglar” iizerine odaklanmaktir. Basarili
yalin  organizasyonlar, kiltiirlerini, calisanlarinin  egitimini, katilmimi  ve
gliclendirilmesini saglamak i¢cin kokten degistirmektedirler. Yalin muhasebe, uygun
Ol¢timler saglayarak bu cabaya katkida bulunmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 41).
Yalin muhasebe, insanlar1 yatirim yapmaya motive ederek yalin = kiltiiri
desteklemektedir (Maskell ve Kennedy, 2007: 65).

Calisanlarin  yetkilendirilmesini dogrudan oOl¢mek giic olsa da, uygulanan
tyilestirme Onerilerinin sayisi, siirekli iyilestirmeye aktif olarak katilan kisilerin yiizdesi
ve deger akislar1 i¢inde capraz egitim diizeyi gibi dlglimler yararli olmaktadir. Calisan
memnuniyetine iliskin yillik anketler, igletmenin yonetim yeteneklerinin ve ¢alisanlarin
yetkilendirilmesi ile elde edilen basarinin 6l¢iilmesine yardimei olabilmektedir. Bununla
birlikte ¢ogu yalin organizasyon, herkese isletmenin basarisindan pay veren basit bir kar
paylagimu siirecini de kullanmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 41-42).

3.3.3.5. i¢csel Muhasebe Kontrollerini Giiclendirme

Muhasebe kontrolleri her zaman 6nemli olmustur ve yalin muhasebenin bu
kontrolleri gelistirmesi ve gii¢lendirmesi dnemlidir. Islemlerin azaltilmas: siireci, Yalm
Muhasebe degisikliklerinin 6l¢iilii bir sekilde yapilmasini saglamak i¢in temel bir
siirectir. Isletmeler, islem azaltma siirecinde finansal (veya operasyonel) kontrolii
tehlikeye atmadan, islem bazli siirecleri ortadan kaldirmayi saglayacak olan yalin
yontemleri belirleyebilmektedirler. Bu kararlar 6nceden alinmakta ve bazi durumlarda
yalin degisimleri ve gelismeleri destekleyerek genel yalin doniistimiin bir pargasi haline
gelmektedir (Maskell ve Baggaley, 2006: 42).

Isletmenin yonetsel siireclerine iyilestirme projeleri uygulandiginda, Yeni
Sarbanes Oxley (SOX) yonetmelikleri standartlastirilmis islerde dikkat edilmesi
gereken hususlar1 ortaya koymaktadir (Maskell ve Baggaley, 2006: 42). Sarbanes Oxley
yasalar1 “Enron”, “Tyco” ve “Global Crossing” gibi sirketlerle ilgili yakin tarihte ortaya
cikan skandallara karsi1 ABD’deki Temsilciler Meclisi’nin yanitidir. Bu diizenlemeler,
isletmenin i¢ finansal kontrol ve dis raporlamanin dogrulugu ile ilgili olarak genel kabul
goren muhasebe ilkelerine uyum saglamalarini amaglamaktadir (Maskell ve Baggaley,
2006: 43). Siirec haritalar1 ¢izildiginde SOX riskleri stirece dahil edilmekte ve bu riskler
renklerle kodlanmaktadir. Ayrica, bu riskleri azaltmak ve test etmek i¢cin gerekli her
tirlii degisiklik, gelistirme projesine veya Kaizen etkinligine dahil edilmektedir
(Maskell ve Baggaley, 2006: 42).

Finansal kontroliin 6nemli bir yonii envanter degerlendirmesinin yapilmasidir.
Yalin iiretim, her zaman tatmin edici diizeyde stoklarin azaltilmasini saglamaktadir.
Stok seviyesi diisiik oldugunda ve stoklar iyi kontrol edildiginde, stok degerlemesi ¢ok
daha az karmasik hale gelmektedir. Yalin muhasebe basit, dogru ve ¢ogu zaman gorsel
olan stok degerlemesi yapmak icin ¢esitli yontemler igermektedir. Ayn1 zamanda bu
yontemlerden bazilar1 higbir stok takibi gerektirmemektedir (Maskell ve Baggaley,
2006: 43).
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3.3.4. Geleneksel Muhasebe ile Yalin Muhasebenin Karsilastirilmasi

Miisteri talebindeki farklilasmalar ve cesitlenmeler ve kiiresel rekabetten dolay1
seri Uretim Onemini kaybetmekte bunun yerini yalin iiretim almaktadir. Dolayisiyla,
geleneksel muhasebe sistemi yalin iiretim igin yetersiz kalmis ve yalin iiretimin
desteklenmesini saglayan bir muhasebe sistemine ihtiya¢c duyulmustur. Bu noktada;
miisteriye deger katan, deger akismi temel alan ve israfi yok etmeyi amaglayan yalin
muhasebe sistemi ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte yalin muhasebenin ortaya ¢ikmasi,
geleneksel muhasebe sisteminin hi¢ kullanilmayacagi anlamina gelmemektedir.
Geleneksel muhasebe yontemi, yanlis bir yontem degildir, bu yontem sadece seri iiretim
icin gecerlidir, yalin iiretim i¢in faydali degildir. Bu durum Sekil 3.4.’te gorsel olarak
ifade edilmektedir.

Muhasebe Sistemi

Seri Uretim Geleneksel Muhasebe

\ 4

Yalm Uretim > Yalin Muhasebe

Sekil 3.4. Uretim Sistemi ve Muhasebe Sistemi (Lin ve Qingmin, 2009: 1)

Geleneksel Muhasebe sistemleri, seri iiretim ve biitceleme gibi yOnetim
ilkelerini desteklemek ve hissedar degerini artirmaya odaklanmak icin tasarlanmistir.
Bu nedenle yalin muhasebe ilkeleri geleneksel muhasebe ilkelerinden oldukga farklidir
ve geleneksel muhasebe sistemleri, yalin muhasebe ilkelerine zarar veren davranislara
neden olma egilimindedir. Bununla birlikte, yalin muhasebe ve geleneksel muhasebe
arasindaki temel farkliliklardan birisi, yalin bir organizasyonun islevlerden ziyade deger
akislarma gore diizenlenmesidir. Deger akisi, bir {Uriiniin evrildigi/doniistiriildiigi ve
miisteriye teslim edildigi siireclerin sirasini ifade etmektedir. Ayrica deger akisi; liretim,
miihendislik, bakim, satis ve pazarlama, muhasebe, insan kaynaklar1 ve nakliye gibi
bircok islevi kapsamaktadir (Haskin, 2010: 91-92).

Yalin muhasebe ile geleneksel muhasebeyi karsilastirmak, yalin muhasebenin
icerigini ve yalin isletmelerdeki yalin muhasebe uygulamalarmni daha etkili bir sekilde
anlamak icin daha faydali olacaktir. Tablo 3.6.’da geleneksel muhasebe ile yalin
muhasebe arasindaki farkliliklara yer verilmistir.
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Tablo 3.6. Geleneksel Muhasebe ile Yalin Muhasebe Arasindaki Farkliliklar (Lin ve
Qingmin, 2009: 3)

Geleneksel Muhasebe Yalin Muhasebe
Maliyet Muhasebesi Unsuru Uriin Deger Akist
Maliyet Personeli Muhasebeciler Deger Akismni Kontrol Eden
Personeller
Maliyet Analizi Vurgusu Fark Analizi Siirekli Iyilestirme Analizi
Orgiit Kiiltiirii Komuta ve Kontrol Esitlik ve Isbirligi

Iscilerin Is Yiikii, Makine Saati vb.

Uretim Giderleri Dagitimi Temel Almaktadir

Deger Akisini Temel Almaktadir

Yukartya, Ust Kademeye Dogru,
Asagiya, Alt Kademeye Dogru
veya Paralel
Finansal veya Operasyonel
Performans

Yukartya, Ust Kademeye Dogru

Bilgi Aktarim Yoneticilere

Odak Finansal Performans

Yalin muhasebe, geleneksel muhasebeden daha basittir ve anlasilmasi daha
kolaydir. Ancak, yalim muhasebenin uygulanmasi siirecinde orgiit kiltiirii engeli,
yoneticinin rol degistirme engeli ve benzeri bazi engeller bulunmaktadir. Bununla
birlikte  geleneksel  Orgiit  kiiltiirinde, calisanlar  yalnizca  yOneticilerinin
komutlarma/emirlerine uygun olarak kendileri diislince iiretmeden calisirlarken; yalin
muhasebede, her c¢alisanin organizasyonun siirekli gelistirilmesine iliskin olarak
diistince tiretmesi/fikir yiirtitmesi gerekmektedir (Lin ve Qingmin, 2009: 3-4). Ayrica
geleneksel muhasebe islem odaklidir, buna karsin yalin muhasebe miisteri degeriyle
ilgilenmektedir (Lin ve Qingmin, 2009: 1).

Yalin muhasebe; iirlinler veya diger maliyet unsurlar1 yerine deger akislarmi
maliyetlendirmektedir. Geleneksel muhasebe gelir tablolari; satilan mallarin maliyeti,
mamule yiiklenmis genel giderler ve iiretim farklarma iligkin bilgiler sunarken, yalin
muhasebe (deger akisi) gelir tablolari, malzeme alimlarina, calisan ve ekipman
maliyetlerine ve tesis maliyetlerine vurgu yapmakta ve s6z konusu bu maliyetlere iligkin
bilgiler sunmaktadir.

3.3.5. Yalin Muhasebenin Yararlari

Yalin Muhasebe araglarinin her biri yalin isletmenin yonetimi ve kontroliinii etkin
hale getirecek ve kolaylastiracak bir yap1 olusturmak amaciyla koordine edilmektedir
(Stojanovic ve Radojevic, 2006: 1147). Yalin muhasebenin yararlarim1 su sekilde
stralamak miimkiindiir (Stojanovic ve Radojevic, 2006: 1147-1149):

1. Yalin muhasebe, karar verme konusunda daha iyi bilgi sagladigindan satislari
artirmaktadir. Isletmeler, fiyatlandirma, karlilik, kendin {iret/satin al, sermaye yatirimi
ve yeni lrlin tanitimi gibi konularda standart maliyet bilgisini kullandiklarinda,
genellikle yanlis kararlar almaktadirlar. Yalin isletmeler, deger akis maliyetleme ve
yalin karar verme gibi daha 1iyi araglara ihtiya¢ duymaktadirlar.

2. Yalm muhasebe, yalin iyilestirmelerin finansal etkisini acgikca
tanimlamaktadir. Yalin muhasebe, israfi ortadan kaldirmanin birincil sartinin mevcut
kapasitenin yaratilmasi oldugunu 6ngoérmektedir. Yalin iyilestirmenin finansal etkisi,
yeni mevcut kapasiteyle yapilan ise tamamen baglhi olmaktadir. Isletmeler, calisanlari
isten cikarabilir, satiglar1 artirabilir ve isletmelerini biiyiitebilir veya kapasiteyi bagka
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sekillerde kullanabilirler. Ancak, isletmelerin yalin degisimlerden para kazanmalari i¢in
bir stratejilerinin olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla bir¢ok isletme, finansal olarak
fayda saglamak i¢in yeni edindikleri yalin becerileri kullanma konusunda acik bir
stratejiye sahip olmadan yalin {iretim yapmaya baslamiglardir.

3. Yalin muhasebe, para tasarrufu saglamakta ve maliyetleri diistirmektedir.
Cogu isletme, maliyetlerini muhasebelestirme konusunda higbir fikre sahip degildir,
clinkii bu maliyetler, isletmenin siireclerinde goriinmez/fark edilemez halde yer
almaktadirlar. Bir kurulus Yalin muhasebe ile olgunlastik¢a, islemlerin ¢ogunu ve
raporlar1 sistematik olarak ortadan kaldirabilmektedir. Bunlarin hepsi israftir ve
isletmeler, siireclerini  kontrol altina alarak geleneksel muhasebe ve kontrol
sistemlerinin ¢ogunu ortadan kaldirabilecektir.

4. Yalm muhasebe, yalin odakli bilgi ve 6l¢iimlerle uzun vadeli yalin gelisimi
tesvik etmektedir. Yalin performans 6lgtimleri, yalin tiretim hiicreleri, deger akislar1 ve
isletme i¢in gorsel yonetim ve kontroliin temel tasidir. Benzer performans ol¢iimlerti,
dretim dis1 “hiicreler” ve siireclerde kullanilmaktadir. Bu performans ol¢limleri, yalin
davranis1 tiim yonleriyle motive etmek ve organizasyonun her diizeyinde siirekli
tyilestirme saglamak icin gelistirilmistir.
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4. ANALITIK HIYERARSI SURECi YONTEMi VE DEGER AKIS
MALIYETLEME YONTEMI

Bu boliimde genel olarak; tezin uygulama kisminda yararlanilan Analitik
Hiyerarsi Siireci (AHS) yontemi ve Deger Akis Maliyetleme (DAM) yOntemi
anlatilmistir. AHS yonteminin ortaya ¢ikisi, tarihsel siirecteki gelisimi, teorik yapisi ve
uygulama adimlar1 anlatilmistir. Deger Akis Maliyetleme yOnteminin tercih edilme
nedenlerine, ¢alisma sekline, avantajlarma deginilmistir. Ayrica yonteme goére mamul
maliyetinin hesaplanmas1 ve yontemin ¢iktisi olan deger akis kar ve zarar tablolari
anlatilmistir. Sonraki boliimde ise arastirmanin yontemine ve deginilecektir.

4.1. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) Yontemi

Cok kriterli karar verme teorisi modern yasamimizin her alaninda yaygin olarak
kullanilmaktadir. (Eleren, 2006: 409). Araba se¢imi, yatirim kararlari, sermaye
kararlari, hisse senedi alim kararlari, doviz alim-satim kararlar1 vb. bir¢cok konuda karar
teorisi kullanilmaktadir. Degerlendirme kriterlerinin belirli bir hiyerarsik yapi i¢erisinde
diizenlendigi ¢ok kriterli bir karar verme yaklasimi olan Analitik Hiyerarsi Siireci
yontemi, 1977°de T. H. Saaty tarafindan ileri siiriilmiistiir. AHS, karar vermede birden
fazla kriter ve agirliklarin belirlenmesinin gerektigi durumlarda kullanilan bir yontemdir
(Eleren, 2006: 409). AHS yonteminde karmasik karar problemlerini basitlestirmek icin
amag, kriterler (alt kriterler) ve alternatiflerin yer aldigi bir karar agaci yapisini
olusturmaktir (Thengane vd., 2014: 15297). AHS, karar kriterlerinin hiyerarsik bir
sekilde alt kriterlere gore diizenlenebilecegi problemleri ¢ozmek i¢in uygun bir
yontemdir (Kazemi ve Akinci, 2018: 2). AHS, bir dizi degerlendirme kriterini ve en iyi
kararm verilecegi bir dizi alternatifi degerlendirmektedir. Her degerlendirme kriteri i¢in
karar vericinin ikili karsilastirma kriterlere gore bir agirlik puani hesaplanmaktadir.
Analiz sonucunda, agirlik puanmi en yliksek olan kriter, secgilecek en Oonemli kriter
olmaktadir (Qi ve Du, 2018: 3).

AHS, basit kisisel kararlardan karmasik yapili 6nem arz eden kararlara kadar
cesitli karar verme durumlarmda yapilandirilmamis problemleri formiile etmek ve
analiz etmek i¢in uygulanan sistematik ve ¢ok kriterli bir degerlendirme yaklagimdir
(Veisi vd., 2016: 645). Bu yaklasim, karar vericilerin karmasik bir problemi alt
kriterlere ayirmalarma ve daha sonra belirsiz faktorleri Olgiilebilir gdstergelere
dontistiirerek en uygun karar1 almalarina yardimci olmaktadir (Xia vd., 2016: 304).
AHS, c¢ift yonlii karsilastirmalardan yararlanan bir Olglim teorisidir ve oncelikli
alternatifleri belirlemek i¢in uzmanlarin goriisiinden faydalanmaktadir. S6z konusu
alternatifler, soyut varliklar1 goreceli olarak olcen Olgeklerdir. Ayrica, ¢ift yonlii
karsilastirmalar, belirli bir 6zellige gore, bir elemanin digeri iizerinde ne kadar baskin
oldugunu temsil eden bir mutlak yargilama o6lgcegi kullanilarak yapilmaktadir. Ayni
zamanda AHS algilari, duygulari, yargilar1 ve hatiralar1 kararlar1 etkileyen faktorleri
gosteren bir gerceveye yerlestirerek karar vermeyi kolaylastirmaktadir (Kursunoglu ve
Onder, 2015: 102). Sonug olarak bu yontemde uzmanlarin ikili karsilastirma siireclerine
matematiksel iglemler yapilarak kriterlere sifir ile bir arasinda ve toplami bir olacak
sekilde katsayilar atanmaktadir.

4.1.1. Analitik Hiyerarsi Siireci’nin (AHS) Teorik Yapisi

Analitik Hiyerarsi Siireci, karsilasilan soruna iliskin amag, kriter, alt kriter ve
alternatiflerin yer aldig1 hiyerarsik bir model olusturmaya olanak taniyan bir yontemdir.
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Analitik hiyerarsi slireci modelinin iist kisminda amac, amacin altinda sirasiyla kriterler,
alt kriterler ve alternatifler yer almaktadir (Baskaya ve Akar, 2005: 275). AHS nin {i¢
temel ilkesi bulunmaktadir. Bunlar; “Ayristrma”, “Karsilastrmali Yargilar” ve
“Onceliklerin Sentezi’dir (Kegek ve Yildirim, 2010: 196). Ayristirma ilkesi, karar
problemlerinin ¢6zliimii i¢in oncelikle problemi olusturan bilesenleri belirlemeyi ve s6z
konusu problemi bilesenlerine aywrarak hiyerarsik bir bigimde diizenlemeyi ifade
etmektedir. Karsilagtrmali yargilar ilkesi, hiyerarsik yapida yer alan bir unsurun nispi
Oneminin bir iist seviyede yer alan unsur bakimindan ikili bir sekilde karsilastirilmasini
ifade etmektedir. Onceliklerin Sentezi ilkesi ise, hiyerarsik yapida en alt seviyeden
baslayarak problemin genel amaci i¢in dnceliklerin ortaya konulmasini ifade etmektedir
(Baskaya ve Akar, 2005: 275).

AHS yonteminin dort temel aksiyomu (temel 6nerme) bulunmaktadir. Bunlar
(Saaty, 1986: 844-847):

Aksiyom 1 (Terslik): i ve j alternatiflerinin bir {ist seviyede yer alan c’ye gore
ikili karsilastrma puani Pc (A; | Aj) olmak kosuluyla Pc (A Aj) = 1/ Pc (Aj | A)
denkligini ifade etmektedir.

Aksiyom 2 (Homojenlik): Kiyaslamaya tabi tutulan unsurlarin birbirlerinden
asir1 derecede farklilik gostermemesi gerektigini ifade etmektedir. Dolayisiyla
kiyaslanan unsurlarin homojen olmasmnin énemli oldugunu ifade etmektedir. Ornegin;
kum tanesi ile portakalin boyut bakimindan kiyaslanamamasi.

Aksiyom 3 (Bagimsizhk): Hiyerarside yer alan unsurlara iliskin yargilarm, alt
seviyelerde yer alan unsurlardan bagimsiz oldugunu ifade etmektedir.

Aksiyom 4 (Beklentiler): Bireylerin beklentilerini karsilayacak sonuglar i¢in
gerekli olan diisiincelerin, hiyerarsi icerisinde yeteri kadar yer almasi gerektigini ifade
etmektedir. Karar problemine etki eden her kriter ve alternatif hiyerarsik yapida yer
almas1 gerekmektedir.

4.1.2. Analitik Hiyerarsi Siireci’nin (AHS) Uygulanma Asamalan

AHS yoOnteminin 6 uygulanma asamasi olup bu asamalar sirasiyla asagidaki
gibidir (Kecek ve Yildirim, 2010: 197):

Asama 1: Hiyerarsik Yap1 Olusturma

Hiyerarsi, karar problemlerinin neden-sonug iligkilerinin dogrusal bir sekilde
ortaya konulmasi ve s6z konusu iliskilerin analiz edilmesi i¢in oldukca etkili bir yapidir
(Kecek ve Yildirim, 2010: 198). Dolayisiyla karar problemi i¢in en bastan, kararin
amacindan, kararda rol oynayan kriterler ve alt kriterler de dahil olmak {izere en alt
seviyeye kadar karar hiyerarsisi olusturulmalidir. Ornegin; ama¢ A ve B markalar
arasindan en 1yi arabay1 se¢gmek ise, degerlendirme kriterleri; en yiiksek hiz, tasarim ve
gilivenlik olacaktir. S6z konusu karar problemi i¢in hiyerarsik yapi/karar agaci Sekil
4.1.deki gibi olacaktir.
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[ En 1yi yeni araba ]

A 4

[ En yiiksek hiz } [ Tasarim } [ Giivenlik }

N [

Sekil 4.1. Ug Seviyeli Ornek Bir Hiyerarsik Yapy/Karar Agaci (Goossens ve Basten,
2015: 32)

Asama 2: Oncelikleri Belirleme

Birinci asamada hiyerarsik yapi olusturulduktan sonra hiyerarsik yapida yer alan
unsurlar, birbirleriyle kiyaslanarak bu unsurlarin birbirlerine gére 6nem agirliklari
belirlenmektedir. Agirliklandirma veya oncelikleri belirleme, soru-cevap yoluyla
yapilmaktadir. Her diizeydeki unsurlarm ikili karsilastirmalar1 yapilarak goreli 6nem
dereceleri belirlenmektedir. Hiyerarside yer alan unsurlar bir {ist diizeydeki unsur
dikkate alinarak ikili karsilastirmaya tabi tutulmaktadir (Kegek ve Yildirim, 2010: 198-
199).

AHS yonteminde karsilastirmada yer alan unsurlarin ayni biyiikliikte oldugu
varsayllmakta ve goreli agirliklarmin 9 puandan fazla farklihik gostermeyecegi
ongoriilmektedir. Bu nedenle s6z konusu yontemde 9’lu olgek kullanilmaktadir.
Kullanilan bu 6l¢ek Tablo 4.1.’de verilmistir.

Tablo 4.1. Analitik Hiyerarsi Siireci-9’lu Olgek (Wind ve Saaty, 1980: 644)

Onem Derecesi Tanim Aciklama
. Iki faaliyet hedefe esit olarak
! Esit Onem katkida bulunur.
e e . - . Tecriibe ve yargi, bir faaliyeti
3 Birinin Digeri Uzerindeki Zayif Onemi

digerine gore kismen tercih eder.
Tecriilbe ve yargi, bir faaliyeti
5 Temel veya Giiglii Onem digerine gore giicli bir sekilde
tercih eder.
Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih
7 Cok Kuvvetli Derecede Onem edilir ve uygulamada baskinlig
ispat edilir.
Bir faaliyeti digerine tercih eden

9 Asirt Derecede Onem kanit, miimkiin olan en yiiksek
dogrulama sirasia sahiptir.
2,4,6,8 Iki Bitisik Yarg: Arasindaki Ara Degerler ~ Uzlasma gerektiginde

Uzmanlar veya karar vericiler, s6z konusu 9’lu dlgekte yer alan ifadeleri baz
alarak kiyaslamaya tabi tutulan ikili unsurlar hakkinda diisiincelerini yansitan ifadeyi
segmektedirler. Dolayisiyla yapilan hesaplamalarda s6z konusu secilen ifadenin
karsilig1 olan rakam kullanilmaktadir (Kegek ve Yildirim, 2010: 199).
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Asama 3: ikili Karsilastirma Matrisi

AHS, nitel ve nicel faktorleri beraber dikkate almakta ve karar verme konusunda
uzman ya da grubun Onceliklerini baz almaktadir. AHS’de hiyerarsik yapida yer alan
tiim unsurlar, belirli bir kritere gore ikili karsilastirmaya tabi tutulmaktadr. Bu ikili
karsilagtrma sonucunda karsilastrma matrisi elde edilmektedir (Kegek ve Yildirim,
2010: 199). AHS yonteminde ikili karsilagtrma matrisleri anketlerden elde edilen
veriler kullanilarak da olusturulabilmektedir (Thengane vd., 2014: 15297). S6z konusu
matriste kiyaslama yapilan kriter acisindan satirda yer alan kriterin, siitunda yer alan
kriter agisindan ne derece Onem arz ettigi 9’lu Olgekteki rakam cinsinden ifade
edilmektedir (Kegek ve Yildimrim, 2010: 199). Ornek bir ikili karsilastrma matrisi
asagida yer almaktadwr. S6z konusu matristeki matematiksel baglant1 ise asagidaki
gibidir (Kecek ve Yildirim, 2010: 200):

[ 1 S |
ll/alm Ar. L J

Formiilde, A matrisi, bir karar vericinin ikili karsilastirmalarini igeren karar
matrisini, a;; ifadesi ikriterininj kriterine olan Ustinligiiniin sayisal degerini temsil

etmektedir. Baska bir ifade ile m kriter sayisin1 temsil etmek {izere;

w

a;j = W—]‘ (i,j = 1,2, ..., m) seklinde hesaplanmaktadir.

Formiilde, w;= 1. nci alternatifin agirhgi ve wj=j. nci alternatifin agirligidir. Bu
agirliklar uzmanlar tarafindan 6znel yargilari kullanmak suretiyle belirlenmektedir.
Bagka bir ifade ile karar matrisinde alternatiflerin veya kriterlerin birbirlerine gore
goreli iistiinliik dereceleri yer almaktadir. Ornegin; karar matrisinde ilk siitunda yer alan
degerlendirme puanlary, birinci alternatifin (veya kriterin) siitunlarda yer alan
alternatiflere (veya kriterlere) olan istlinliigiinli icermektedir. Bu istiinliik derecesinin
uzman tarafindan belirlenmesi dolayisiyla bu uygulamada kisisel yargilarin 6n planda
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Karar matrisinde ana kdsegende 1 (bir) degerleri yer
almaktadir. Bunun nedeni, kdsegende alternatiflerin kendileri ile kiyaslanmasinin
gergeklestirilmesidir. Bir alternatifin kendisine olan iistiinliiglinden bahsedilemeyecegi
icin kdsegende 1 (bir) degerleri yer almak zorundadir.

Asama 4: Katsayillarin Hesaplanmasi

AHS analizi sonucunda her bir kriteri 0-1 arasinda ve toplami 1 olacak sekilde
katsayilar atanmaktadir. Bu katsayilarin hesaplanabilmesi i¢in ilk olarak kriterler
arasindaki karsilastirmalari normallestirilmesi gerekmektedir. Karar kriterleri matrisi A
olmak iizere normallestirme islemi asagidaki formiil yardimiyla yapilabilmektedir
(Aschilean vd., 2017: 22):

4ij  ayj :ivejkriterlerinin karsilastirilmasi sonucu erisilen degeri

Sj n;; :1ve j kriterlerine gore degerlendirmenin normallestirilmis hali
§; . j stitunundaki degerlerin toplami
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Formiilde ifade edildigi gibi, uzmanlarin gergeklestirdikleri ikili karsilastirma
degerlerini iceren A matrisindeki her bir deger, kendi siitunundaki degerlerin toplamina
boliinmek suretiyle normallestirilmektedir. Normallestirilmis degerleri igeren matris ise
N ile gosterilmektedir. Bu matris m kadar satir ve siitundan olusan bir matristir.

Daha sonra, kriterler arasindaki ikili karsilastrma, agirliklar halinde
dontstiiriilmekte, bu agirliklar ise her satirdaki normallestirilmis degerlerin ortalamasi
almmak suretiyle hesaplanmaktadir. Bu hesaplama asagida yer alan formiil yardimiyla
gerceklestirilmektedir (Aschilean vd., 2017: 22):

m
j=i ij

k===~
m

Burada k; karar kriterlerinin 6nem katsayilarini (agirliklarl), m ise karar

kriterlerinin sayisini temsil etmektedir. Bununla birlikte normallestirilmis degerler
kullanilacag: i¢in, asagidaki kosul kendiliginden saglanmaktadir (Aschilean vd., 2017:

22):
m

J=1

Bu kosul biitiin 6nem katsayilarin toplammim 1°e esit olmasinin matematiksel
ifadesidir.

Asama 5: Tutarsizhk Oranim1 Hesaplama

Bazi durumlarda eksik bilgiler ve bazi sorunlarin belirsizlikleri nedeniyle karar
vericiler, alternatiflerin 6zelliklerini dogru bir sekilde belirleyememektedir (Ren vd.,
2016: 513). Bu nedenle, iyi kararlar alabilmek i¢in her bir alternatifin i¢sel/esas degerini
bilmek gerekmektedir. Ideal durumda, mevcut veriler gegislidir, yani, alternatif A’nin
B’den daha biiyiik bir faydasi oldugu ve B’nin de C’den daha biiyiik bir faydaya sahip
oldugu gercegi A’nin C’den daha biiylik bir faydaya sahip oldugu anlamma
gelmektedir. Ancak, gercek yasamda bu veriler nadiren mevcuttur ve tutarsizliklara
ragmen bilinmeyen faydalarm bir sekilde kiyaslanmasi gerekmektedir (Oliva vd., 2017:
211). Ozellikle ¢ok fazla kriterin yer aldig1 durumlarda uzmanlar tutarsiz degerlendirme
yapabilirler. Tutarsiz degerlendirmelerin yapildig1 bir durumda tutarsiz degerleri
analizlerde kullanmak hatali sonuclarin elde edilmesine neden olacaktir. Bu nedenle bir
karar matrisinin tutarsiz olup olmadig1 belirlenmeli ve tutarsiz bir karar matrisi tutarh
hale getirildikten sonra analizde kullanilmalidir.

Tutarsizlik, AHS yontemine gore verilecek olan kararin dogrulugu bakimindan
onem arz etmektedir. Tutarsizlik, ikili kiyaslamalar neticesinde ortaya ¢ikan degerlerin
diger bir deyisle Onceliklerin kendi aralarindaki matematiksel baglantisini1 ifade
etmektedir. Ornegin; bir C matrisinin tutarh olarak nitelendirilmesi i¢in C’nin en yiiksek
0z degerinin (A4, ) n’ye esit olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte Am.x n’den
uzaklastikca tutarsizlik artmaktadir. Ancak, her sartta Amax, n’e esittir veya n’den
biiytliktlir (Amax> n) (Kegek ve Yildirim, 2010: 201).

Tutarsizlik katsayis1 hesaplanmasi i¢cin  (Amax) degerinin  hesaplanmasi
gerekmektedir. Bu deger, karar matrisi ile normallestirilmis karar matrisinin matris
formundaki ¢arpimi ve elde edilen vektordeki degerlerin toplam ile hesaplanmaktadir.
Formiil asagidaki gibidir (Aschilean vd., 2017: 22):
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Amax = X(A X N)

Tutarsizlik Oranit (CR), her bir ikili karsilastirma matrisi icin maksimum 6z
deger (Amax) ve Ozniteliklerin (n) sayis1 kullanilarak asagidaki gibi hesaplanmaktadir
(Thengane vd., 2014: 15297).

Cl

R=—
CR=TR

Tutarsizhk Oram (CR) = Tutarlilik Indeksi (CI) / Rastgele Indeks (RI)

Formiilde CI Tutarsizlik Indeksini ifade etmekte ve (g —m)/(m — 1)
formiili yardimiyla hesaplanmaktadir. Bununla birlikte Saaty, tutarsizlik oraninin
hesaplanabilmesi i¢in bir dizi Rastgele Indeks (RI) olusturmustur (Thengane vd., 2014:
15297). Bu indeks Tablo 4.2.’de verilmistir (Aschilean vd., 2017: 22).

Tablo 4.2. Rastgele indeks Sayilar1 (Aschilean vd., 2017: 22)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
R 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Bu calismada Taha (2011)’de ifade edildigi gibi RI degeri 1,98 x (m — 2)/m
formiilii ile hesaplanmaktadir. Formiilde m degeri karsilastrma yapilan kriter sayisini
temsil etmektedir.

Rastgele Indeksin de yer aldig1 yukaridaki esitlikte verilen tutarsizlik orani (CR)
0,1°den kiigiik ise tercihler kabul edilebilmektedir (Thengane vd., 2014: 15297). Bu
durum ayni zamanda matrisin tutarli oldugunu da gostermektedir (Kegek ve Yildirim,
2010: 201). Bu degerin esik degeri olan 0,1°den biiyiilk olmasi ise uzmanin
gerceklestirdigi ikili karsilastirmalarda tutarsizlik oldugunu ifade etmektedir. Bu gibi
durumlarda karar matrisinin tutarli hale getirilmesi icin yeniden degerlendirme
yapilmasi gerekmektedir.

Asama 6: Alternatifleri Siralama

Bu asamada, tiim ikili karsilastirma matrisleri sonucunda ortaya ¢ikan dncelikler
birlestirilmekte ve en alt diizeyde yer alan alternatifler i¢in nihai agirliklar
belirlenmektedir. S6z konusu nihai agirliklara gore alternatifler siralanmaktadir (Kecgek
ve Yudirim, 2010: 202). En iy1 alternatif ise, her bir alternatifin agirhig1 ile her bir
kriterin agirhig1 arasindaki carpimlarin toplaminin en yiiksek degere sahip oldugu
alternatif olmaktadir. En 1yi alternatif asagidaki formiil yardimiyla hesaplanmaktadir
(Aschilean vd., 2017: 23).

UL pj : j kriterinin agirlig:
max Z p; * kj kj: J kriterinin 6nem katsayis1
j=1
4.1.3. Analitik Hiyerarsi Siireci’nin (AHS) Uygulama Alanlan

AHS yonteminin karar problemleri i¢in yaygin olarak tercih edilmesindeki en
onemli gerekgelerden birisi ¢oziilmeye c¢alisilan problemi, hiyerarsik bir yapida daha
kii¢iik parcalara ayirmaya imkéan vermesidir. Bdylelikle en kiigiik detayin karara etkisi
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dikkate alinabilmektedir. Bununla birlikte yontemin kolay uygulanabilir, esnek ve kolay
yorumlanabilir olmasi tercih nedenleri arasinda yer almaktadir. Tablo 4.3.’te s6z konusu
yontemin uygulandigi alanlar verilmistir.

Tablo 4.3. AHS Yonteminin Uygulandigi Alanlar (Kegek ve Yildirim, 2010: 202)

Pazarlama Kararlari Terfi Kararlari Urun. Yaga m Egrisi
Analizleri

Satin Alma Kararlari Stratejik Kararlar Satis Hacmi Arttirma
Kararlari

Leasing Kararlar1 Kazang Arttirma Kararlar Talep Degerlendirme

Fizibilite Reklam Kampanyalari Hukuksal Kararlar

Miisteri Iliskileri Ortaklik Kurma Kararlar1 Zaman Cizelgeleme

Calisan Kararlar1 Yeni Uriin Gelistirme Ise Alma-Isten Cikarma
Kararlari

Biitge Planlama Kaynak Belirleme Destek Olma-Kargt Cikma
Kararlari

Uluslararasi Krizler Politik Kararlar Askeri Kararlar

Yasal Kararlar Proje Degerlendirme Niikleer Silahsizlanma

Kararlar:

AHS siireci geleneksel anlamda alternatiflere kriterleri de dikkate almak
suretiyle katsay1 atamak icin kullanilmaktadir. Bu calismada ise AHS teknigi, dagitim
anahtarinin mevcut olmadigr durumlarda, Deger Akislarnin giderleri ne olgiide
kullandigmi ve buna ek olarak Ttriinlerin deger akiglarini ne Olgiide kullandigini
belirlemede kullanilmaktadir. Benzer bir uygulama Baykasoglu ve Kaplanoglu (2008)
ve Partovi (1991)’nin ¢alismasinda da mevcuttur.

4.1.4. Analitik Hiyerarsi Siireci’nin (AHS) Avantaj ve Dezavantajlan

Tim yoOntemlerin oldugu gibi AHS ydnteminin de avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir.

AHS’nin avantajlan asagidaki gibi siralanabilir (Ozbek, 2017: 73-75):

1. Cok sayida kriter ile uygulanabilir.

2. Ileri seviye teknikler gerektirmedigi icin diger yontemlere gore uygulanmasi
daha kolaydr.

3. AHS nitel ve nicel faktorleri degerlendirilebilmektedir.

4. Karar vericinin tercihlerini dogru tespit etmesine firsat vermektedir.

5. Insan tercihlerini, deneyimlerini, bilgilerini, sezgilerini, yargilarmi ve
diistincelerini karar stirecine dahil edebilir.

6. Agir matematiksel hesaplamalar icermez.

7. Farkli kosullara uygulanabilir.

8. Karsilastirma matrisinin tutarlilik katsayis1 hesaplanabilir.

9. Sistematik bir yapiya sahip oldugundan c¢ok karmasik problemleri bile
basitlestirebilir.

10. Grup kararlarinin alinmasi i¢in uygun bir yontemdir.

AHS’nin dezavantajlan asagidaki gibi siralanabilir (Ozbek, 2017: 73-75):
1. Hiyerarsinin olusturulmasi zordur ve 6znel yargilar igermektedir.
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2. Karsilastirma islemleri zaman almaktadir.

3. Yeni bir secenek eklenmesi veya ¢ikarilmasi segeneklerin sirasini
degistirmektedir.

4. Faktorler arasindaki etkilesim dikkate alinmamaktadir.

5. Degerlendirme faktorlerinin dogru secilmemesi sonucun yanlis ¢ikmasina
neden olabilir.

6. Cok seviyeli ve ¢ok faktorlii bir hiyerarsik yapida model olusturmak igin
yazilim destegine ihtiya¢ duyulmaktadir.

7. Kriterlerin segeneklerden bagimsiz degerlendirilmesi sorunlara sebep
olabilmektedir.

8. Karsilastirma i¢cin uzman kisilere ihtiya¢ duyulur.

9. Oznel yargilar igerdiginden tam dogru kararlar alinamayabilir.

4.2. Deger Akis Maliyetleme Yontemi

Isletmelerde muhasebe bilgi sistemi ve maliyet sistemi hazirlanirken s6z konusu
sistemin hem finansal amaclar hem de yOnetim muhasebesi amaclar1 i¢in bilgi
saglamadaki onemine dikkat etmek gerekmektedir. Bu amaclar agisindan, finansal
muhasebe raporlari, isletmenin bir biitiin olarak ge¢mis performansini yansitacak bir
bicimde ve genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine uygun olarak dis paydaslar i¢in
hazirlanmaktadir. Ote yandan, ydnetim ve maliyet muhasebesi bilgisi i¢ kullanicilarin
ihtiyaclarimi karsilamak i¢in tasarlanmistir ve deger akisiyla yoneticiler i¢cin bir geri
bildirim mekanizmas1 ve bir planlama araci olarak bilgi saglamaktadir (McVay vd.,
2013: 41). Deger akisi, bir iirin grubuna ait olan ve ayni iiretim siirecini takip eden
faaliyetler dizisidir. Deger akisi, sadece iiretim adimlarint degil, ayn1 zamanda siparis
vermeden triinlerin nakliyesine kadar miisteriye deger katan her bir faaliyeti de dikkate
almaktadir. Basit sekilde ifade etmek gerekirse, deger akis1 tiim akis boyunca miisteriye
deger yaratmaktadir (Ramasamy, 2005: 26-27).

Isletmeler yalin iiretim felsefesini benimsemeye basladikca, {iretim izni vermek
ve Uretimi kontrol etmek icin is emirlerini, kanban ve diger c¢ekme sistemleriyle
degistirmektedirler. Bu noktada, standart maliyetlendirme kullanilarak elde edilen {iriin
odakli maliyet, deger akisi maliyetlendirmesi olarak adlandirilan siire¢ odakli bir
yontemle degistirilebilmektedir (Maskell vd., 2011: 174). Bununla birlikte, bir
isletmenin  yalin {iretim yoOntemleri olgunlasmaya basladiginda deger akis
maliyetlemeye duyulan ihtiya¢ da ortaya ¢ikmaktadir (Maskell vd., 2011: 173). Deger
akis maliyetleme, maliyet muhasebesine iliskin islemlerin ¢ogunu ortadan kaldirdigi
icin israfi azaltmaktadir. Deger akis maliyetleme, biitiin ¢alisanlarin finansal bilgilerin
nereden geldigini ve ne anlama geldigini anlayabilecegi kadar basit bir yontemdir.
Finansal veriler, her bir {iretim islemi veya {iriin i¢in degil, her bir deger akis1 icin 6zet
veriler halinde toplandigindan ve rapor edildiginden, bilgilerin gereksiz sekilde
izlenmesi gerekmemektedir. Ayn1 zamanda maliyetler, deger akisi i¢in bir biitiin olarak
hesaplandigindan isgiicii maliyetlerini ve genel giderleri ayrica rapor etmeye ihtiyac
duyulmamaktadir (Maskell vd., 2011: 173-174).

Deger akis maliyetleme yontemi, bir isletmenin gercek giderlerinin {riinlere,
hizmetlere veya departmanlara gore degil, deger akislarima gore atanmasi siirecidir.
Deger akis maliyetleme, deSer akis haritalama stireciyle baslamaktadir. Deger akisi
haritalama siireci ise, malzeme akis1 ve kaynak tahsisi hakkinda gerekli bilgileri
iretmektedir. Malzeme akisi, belirli bir deger akisindan geg¢mesi gereken f{iriinleri
tanimlamaktadir. Haritalama siireci, her bir deger akis1 tarafindan insanlarin,
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malzemelerin ve iiretim alanmin nasil kullanilacagini belirlemektedir. Bu bilgilerden
hareketle gercek deger akisi maliyetleri hesaplanabilmektedir (Stenzel, 2007: 158-159).

Deger akis maliyetleme yOnteminde, maliyet muhasebesine konu olan unsur
deger akisidir. Deger akis1 maliyeti genellikle haftada bir kez hesaplanmaktadir (Lin ve
Qingmin, 2009: 2). Haftalik hesaplama, bilgi hala gegerli iken deger akis1 yOneticisi
tarafindan incelenebildiginden, etkin bir kontrol ve maliyet yonetimi saglamaktadir.
Ayrica, sO6z konusu hesaplama sayesinde deger akisindaki gorevli tim bireyler
tarafindan agikca anlagilabilen finansal bilgiler elde edilmektedir (Maskell ve Kennedy,
2007: 70). Deger akisinda, maliyet muhasebesi kapsaminda deger akisindaki biitiin
tiketimler yer alirken, dogrudan ve dolayli maliyet kalemleri bu kapsam disinda
kalmaktadir (Lin ve Qingmin, 2009: 2). Yani, bu yontemde dogrudan ve dolayl
maliyetler arasinda bir ayrim yapilmamaktadir (Bahadir, 2011: 32). Bu yonteme gore;
deger akist maliyetinin tamami1 dogrudan maliyet olarak degerlendirilirken, deger
akisinin diginda kalan maliyet, deger akis1 maliyetine dahil edilmemektedir. Maliyet
kalemleri arasinda isgiicli maliyeti, malzeme maliyeti, iiretim destek maliyeti, ekipman
maliyeti, isletme destek maliyeti, tesisler ve bakim maliyeti, diger tiim deger akisi
maliyetleri ve buna benzer maliyetler yer almaktadir (Lin ve Qingmin, 2009: 2). Deger
akis maliyetleme yontemi, gergek maliyetler iirlin odakli toplanmadig1 ve genel giderleri
dagitma siirecindeki islemleri azalttig1 i¢in basit bir yontemdir (Ramasamy, 2005: 27-
28).

4.2.1. Geleneksel Maliyet Muhasebesi Yontemindeki Uyumsuzluklar

Yalin tiretim gibi yeni iiretim sistemlerini kullanmaya baslayan isletmeler,
geleneksel maliyet muhasebesinin  yetersiz  oldugunu fark etmektedirler. Bu
yetersizlikler asagidaki gibi gruplanabilir (Ozgelik, 2013b: 262; Gersil, 2007: 114-115):

Dagitim anahtari: Geleneksel maliyet sistemleri isletmeler tarafindan
uygulanmaya baglandiginda bir¢ok isletmenin toplam maliyetinin % 60’1 direkt is¢ilik,
% 30’u malzeme ve % 10’u genel iiretim giderlerinden olusmaktaydi. Isletmelerin genel
dretim giderleri direkt iscilik kalemi dikkate alinarak iriinlere dagitilmaktaydi.
Glinlimiizde yeni Uretim sistemlerinin ortaya c¢ikmasiyla birlikte genel iiretim
giderlerinde artis, iscilik giderlerinde ise azalma olmustur. Uretim siireclerinde direkt
is¢ilik giderlerinin oram1 % 5 ile % 15 arasinda oldugundan genel iiretim giderlerinin
dagitiminda direkt is¢ilik giderinin baz alimmasi iyi bir 6l¢iit olmaktan ¢ikmistir (Kroll,
2004: 71).

Maliyet davramisi: Geleneksel maliyet muhasebesinde maliyetler sabit ve
degisken maliyet seklinde siniflandirilmaktadir. Bu smiflandirma yapilirken iiretim
hacmindeki degisimler dikkate alinmaktadir. Yeni {iretim sistemlerinde ise maliyetler
dretim hacmi digindaki faaliyetlerle iliskilendirilmektedir. Bu ylizden yeni iiretim
sistemlerinde sabit maliyet - degisken maliyet ayrimmin yeniden incelenmesi
gerekmektedir (Gersil, 2007: 114).

Finansal olgiiler: Geleneksel maliyet muhasebesinde dikkate alman finansal
Olgiiler, yeni liretim ortaminda isletmenin {iretim faaliyetlerinin Ozetini yeteri kadar
yansitmamaktadir. Yeni dretim sistemlerinde ise “kalite”, “stok seviyeleri”,
“liretkenlik”, “esneklik”, “zamaninda teslimat” gibi isletmenin iiretim performansini
degerlendirmek i¢in yararlanilan finansal olmayan &lgiiler kullanilmaktadir (Ozgelik,
2013b:262)

Maliyet muhasebesi kayit siireci: Geleneksel maliyet muhasebesinde ilk
madde ve malzemeler, yar1 mamul-iiretim hesabi lizerinden ¢esitli iiretim asamalarinda
ve Uretimi tamamlanmis {irtinler boyunca takip edilmektedir (Gersil, 2007: 115). Boyle
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bir durum geleneksel maliyet muhasebesi siirecinin ¢ok fazla israfi icerisinde
barindirmasina neden olmaktadir. Bu yiizden s6z konusu kayit siireci, yalin {liretim
sisteminin felsefesine uygun, daha basit bir siire¢ seklinde tasarlanmalidir (Ozgelik,
2013b: 262).

Uretim sistemleri ve teknolojilerindeki gelismeler karsisinda geleneksel maliyet
muhasebesinin dagitim anahtari, finansal performans oOlgiitleri ve kayit siiresi gibi
konularda yetersiz kaldig1 savunulmaktadir. Bunun yaninda yalin lretim felsefesi ile
geleneksel maliyet muhasebesi yonteminden biri olan standart maliyetleme yOontemi
arasinda bir takim uyumsuzluklar oldugu belirtilmistir. Bu uyumsuzluklar asagidaki
baslik altinda aciklanmustir.

4.2.2. Geleneksel Standart Maliyetleme Yontemindeki Uyumsuzluklar

Geleneksel standart maliyetleme yontemi, baslangicta stoka deger bigmek i¢in
gelistirilmis, ancak kullanimi artmis ve yillar i¢inde igletme performansini dlgen ve
bircok ticari karar1 almak i¢in kullanilan bir yontem haline gelmistir (Stenzel, 2007:
155). Ayrica yirminci ylizyll boyunca Amerikali tireticilerin kullandigr kitle iiretim
yontemlerini desteklemek i¢in tasarlanmig olan standart maliyet yontemi, kitle liretim
baglaminda olduk¢a faydalidir. Standart maliyetleme yontemine iliskin uyusmazlik, bir
isletme yalin iiretim anlayisini benimsemeye baslayp kitle iiretim anlayisindan
uzaklagsmaya basladiginda ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel standart maliyet yonteminin
dayandig1 varsayimlar, seri iiretimi desteklemektedir. S6z konusu bu varsayimlar, yalin
iiretime uygulandiginda olumsuz sonuglar vermektedir (Katko, 2014: 140; Maskell vd.,
2011: 174).

Yalin isletme stratejisini benimsemeye baslayan isletmeler, standart maliyet
yonteminin neden oldugu problemler ile karsilasmaktadirlar. (Stenzel, 2007: 155).
Standart maliyet yontemi, tiim genel giderlerin iirline tahsis edilmesi gerektigini ve bu
genel giderlerin, iirlini iiretmek icin gerekli olan emek miktar: ile ilgili oldugunu
varsaymaktadir. Bu varsayim, {irlin maliyetlerinin yanhs hesaplanmasina yol
acmaktadir. Dolayisiyla, bazi iirlinlerin maliyeti gergekte oldugundan daha yiiksek
hesaplanirken bazi iirlinlerin maliyetleri ise oldugundan daha az hesaplanabilmektedir
(Maskell vd., 2011: 174-175). Standart maliyet yontemine gore kar, yiiksek diizeyde
kaynak kullaniminin bir fonksiyonudur ve “Ne kadar fazla makine ve insan ¢alisirsa kar
o kadar yiiksek olacaktr” anlayist hakimdir. Ayrica, bu yontemde performansin
oncelikli olarak kaynak verimliligi ve kullanimi {izerine odaklanarak Olciilebilmesi
diisiincesi hakimdir (Stenzel, 2007: 155).

Standart maliyet yontemi, yalin diisiince ile Ortlismeyen faaliyetlerin ortaya
citkmasma neden olmaktadir. Standart bir maliyet sistemi ile kullanilan anahtar
Olgtimler; tiretim is¢ilerinin kisisel verimliligini, makine ve ekipman kullanimini ve her
ay iiretim i¢in yapilan genel iiretim giderlerini icermektedir. Isletmenin iiretimden
sorumlu yoneticileri, isletme {iretim verimligi i¢in iy1 sonuglar elde etmesinin, biiyiik
parti miktarlar1 kullanmak ve stok olusturmak oldugunu sdylemektedirler. Bu durum
ise, yalin iiretim anlayismin tam tersi bir durumu ifade etmektedir (Maskell vd., 2011:
175).

Standart maliyet yontemi, direkt iscilik giderlerinin en 6nemli doniisiim maliyeti
oldugunu varsaymaktadir. Isgiicii giderleri genellikle toplam iiriin maliyetinin en kiigiik
bilesenidir. Standart maliyet yontemi isgiicli giderlerini, diger tiim iiretim maliyetlerini
irlinlere dagitimmda kullanmaktadir (Stenzel, 2007: 156). Ayrica, standart maliyet
yontemi maliyetli bir veri toplama sistemini gerektirmektedir. Geleneksel isletmeler,
iretim maliyetlerini kontrol altina almanin en 6nemli yontemi olarak standart maliyet
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yontemini gormekte ve bu yontemi kullanmaktadirlar. Bu yonteme gore iiretimin her
asamasinda ortaya cikan gercek maliyetler ayrica izlenmelidir. Bu islemler, yalin
diisiinen isletmeler ihtiya¢c duydugu siirekli iyilestirme ¢abalarma nadiren destek
olmaktadir (Maskell vd., 2011: 175). Yalin bir isletme; deger akisina odaklanan, basit
ve kullanimi kolay olan, islemlere ve genel hesaplamalara olan ihtiyac1 ortadan kaldiran
ve herkes i¢in acik¢a anlasilabilir olan bir maliyet muhasebesi silirecine ihtiyag
duymaktadir. Deger akis maliyetleme yOntemi bu ihtiyacit karsilayabilecek olan
maliyetleme yontemidir (Maskell vd., 2011: 176).

Standart maliyet yonteminin, yalin diisiinceyi benimseyen isletmelere zarar
vermesine sebep olan iki unsur vardir. Birincisi, yalin isletmenin benimsedigi ilkeler,
seri iiretim yapan iireticinin benimsedigi temel ilkelerden farklidir. Ikincisi, standart
maliyetlendirme sisteminin temelinde standart oranlarin tahminlere dayandirilmasi gibi
bir kusurun var olmasidir. Bununla birlikte, yalin bir isletmedeki operasyonel
performans, c¢evrim siiresi, verimlilik, kalite, akis ve maliyetlerdeki iyilesmelerle
Olciilmektedir. Standart maliyet bilgisi, bu alanlara iliskin performans 6lgiimleri
saglamamaktadir. Dolayistyla standart maliyet yontemi, insanlarin yalin gelismeyi
sabote eden eylemlerde bulunmasina neden olan bilgiler sunmaktadir (Stenzel, 2007:
157). Diger bir ifadeyle standart maliyet yontemi, yalin diisiincenin desteklenmesi ve
motive edilmesi i¢in gerekli bilgileri saglamamaktadir. Maliyetler siirecin akisi ile
iligkilendirilmemektedir. S6z konusu bu yontem israfi aciga c¢ikarmak yerine, israfi
gider tahsisleri iginde saklamakta ve tespit edilmesini giiglestirmektedir (Maskell vd.,
2011: 175). Geleneksel standart maliyetleme yonteminin varsayimlari yalin diisiinceyi
benimseyen igletmelerde uyumsuzluklara neden olmaktadir. Yontemin uyumsuzluklara
neden olan varsayimlar1 sunlardir (Maskell vd., 2011: 175-176):

1. Bir iiriin i¢in tek bir ideal maliyet vardir.

2. Genel giderler, iiriinii iiretmek i¢in gerekli olan emek miktariyla dogrudan
ilgilidir.

3. Maksimum karlhlik, tiretim kaynaklarinin maksimum kullanimu ile ilgilidir.

4. Fazla/asir1 kapasite faydali/verimli degildir.

5. Yiksek diizeyde miisteri hizmetleri, yiliksek diizeyde stoklar ile
saglanmaktadir.

6. Uretim maliyetleri, gercek maliyetlerin detayl takibi ile kontrol edilir.

7. Maliyet optimizasyonu, iiretim siirecinin her bir pargasini optimize ederek
saglanir.

4.2.3. Deger Akis Maliyetleme Yonteminin Calisma Sekli

Deger akis maliyeti genellikle haftalik ya da aylik olarak hesaplanmakta ve
deger akisindaki tiim maliyetleri dikkate almaktadir. Direkt maliyetler ile dolayh
maliyetler arasinda bir ayrim yapilmamakta; deger akisindaki tiim maliyetler direkt
maliyet olarak kabul edilmektedir. Deger akis1 disindaki maliyetler, deger akisi
maliyetine dahil edilmemektedir. Sekil 4.2.’de toplam deger akis maliyetini olusturan
maliyetler gosterilmektedir. Bu maliyetler, isgiicii maliyetleri, dogrudan maliyetler ve
dolayli maliyetlerden olusmaktadir. Deger akisinda yer alan calisanlar, {iriiniin
iretiminde pay sahibi olup olmadiklarina, malzeme tasiyip tasimadiklarina, iiriiniin
tasariminda rol alip almadiklarina, makineleri kullanip kullanmadiklarina, {iretim
planlamasmna dahil olup olmadiklarina, satis yapip yapmadiklarina veya muhasebe
siirecinde yer alip almadiklarina bakilmaksizin isgiici maliyeti olarak maliyetlere dahil
edilmektedirler.
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Direkt Iscilik Direkt Malzeme Uretim Destegi Makine & Ekipman

Deger Akisi
Faaliyet Destegi Tesis & Bakim Diger Tiim Deger Akis Maliyetleri

Sekil 4.2. Toplam Deger Akis Maliyetini Olusturan Maliyetler(Maskell vd., 2011: 177)

Deger akis1t maliyetleme yonteminde “dogrudan” ve “dolayli” iscilik arasinda ve
belirli ¢alisanlarin is faaliyetleri arasinda hi¢gbir ayrim yoktur. Satin alma veya stoktan
kullanma karari, isletmenin hammadde stoklarmin bir islevidir. Hammadde stoklar
disik diizeyde ve kontrol altinda ise, satin aliman asil malzeme deger akisina
yiiklenebilmektedir. Hammadde stoklar1 yiiksek diizeyde oldugunda ise deger akis
malzeme maliyeti, deger akisima verilen hammaddeye gore hesaplanmaktadir (Stenzel,
2007: 159-160).

Makine ve ekipman maliyetleri, yedek parca, sarf malzemeleri gibi maliyetlere
ek olarak, makinelerin amortisman giderlerinden olusmaktadir. Genel olarak, tamamen
amortismana tabi tutulmus olan varliklar i¢in deger akisma herhangi bir amortisman
yiiklenmemektedir. Ancak, bazi isletmeler tamamen amortismana tabi tutulan makineler
icin deger akislarinda “ikame deger” yiliklemesi uygulama karar1 alabilmektedirler. Bu
karar, ikame degerin basit bir bicimde hesaplanmasi sartiyla kabul edilebilmektedir.
Bununla birlikte yedek pargalar, onarimlar ve sarf malzemeleri gibi ¢alisan makinelerin
diger maliyetleri, genel muhasebede deger akisi ile kolayca tanimlanabilirse, makine
maliyetlerinin bir pargasi olarak deger akisina ytliklenebilmektedir. Baz1 durumlarda, bu
makine maliyetleri belirli bir makineyle veya genel muhasebede deger akisiyla kolayca
tanimlanamamaktadir. Bu gibi durumlarda, bu maliyetler birden fazla deger akisi
tarafindan paylasilan makinelere veya departmanlara iliskin olarak kabul edilebilmekte
ve deger akisma atanabilmektedir (Stenzel, 2007: 160-161).

Deger akisi tesis maliyetleri; kira veya finansal kiralama, onarim, bakim ve
yardime tesislere iliskin fiili giderlerden olusmaktadir. Deger akisi destek maliyetleri
ise genellikle bakima, kaliteye, miihendislige, denetcilere, malzeme yoOnetimine,
programlamaya ve satin almaya iliskin geleneksel “dolayli” maliyetlerden olugmaktadir.
Isletmeler deger akis tasarimimni ve maliyetini ilk kez benimsediklerinde, genellikle bu
fonksiyonlar1 deger akislar1 arasinda paylasma sorunuyla karsilagmaktadirlar. Bu durum
s0z konusu fonksiyonlarin birden fazla deger akisi tarafindan paylasilan makinelere
veya departmanlara yiiklenmesine neden olmaktadir (Stenzel, 2007: 161-162).

Maskell ve arkadaglarina gore; (2011: 177-178) direkt malzeme maliyetleri,
genellikle hafta boyunca deger akisi icin satin alman malzeme miktarna gore
hesaplanmaktadir. Malzeme, iiretim alanina getirildiginde s6z konusu malzemenin
maliyeti deger akisina atanmaktadir. Toplam deger akis malzeme maliyeti, hafta
boyunca satin almanlarin toplamidir. Bu malzeme maliyetinin gecerli olmasi igin,
hammadde ve yar1 mamul stok diizeyi diisiik diizeyde ve iyi bir sekilde kontrol altinda
olmalidir. Bununla birlikte tesis maliyetleri deger akislar1 arasinda onemli Ol¢iide
farklhilik gostermektedir. Her bir deger akisi Olgiilmekte ve yardimei maliyetler
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dogrudan deger akis1 maliyetleri olarak atanmaktadir. Tablo 4.4.’te X isletmesinin deger
akisinda yer alan maliyetlerin hesaplanmasina iliskin bir 6rnek yer almaktadir.

Tablo 4.4. X Isletmesi Deger Akis Maliyetleri (Maskell vd., 2011: 179)

Malzeme  Dassal Isgiicii Makine Diger Toplam
Maliyeti Maliyet Maliyeti Maliyeti Maliyetler Maliyet
Miisteri Hizmeti - - 12108 $ - - 12108 $
Satin Alma - - 16145 $ - - 16145 $
Yizey Montaji 358512 - 170808 16956 200008 412548
Teknolojisi
Elle
Yiikleme/Gonderme 25608 $ - 23485 $ 2016 $ - 51109 $
Ucreti
Test Etme ve . : 170808 3528% . 20608 $
Yeniden Yapma
Montaj ve Kaynak 128040 $ - 10675 $ - - 138715 $
Yiikleme - - 2669 § - - 2669 §
Kalite Sigortasi - - 8073 $ - - 8073 $
Uretim Miihendisligi - - 8073 $ - - 8073 $
Bakim - - 8073 $ - - 8073 $
Muhasebe - - 8073 $ - - 8073 $
Bilgi Sistemleri - - 4036 $ - - 4036 $
Tasarim
Miihendisligi - 7760 $ 4036 § - - 11796 §
Toplam 5121608 77608 139606 $ 22500 $ 20000 $ 702026 $

Ornege gore s6z konusu haftanin toplam deger akisi maliyeti 702.026 $’dir. Bu
hafta icerisinde isletme 2.134 adet iiriin sevk etmistir. Uriiniin ortalama maliyeti ise
328,97 $’dir. Bununla birlikte, deger akis maliyetleme yonteminde malzeme maliyeti
kar ve zarar tablosuna dogrudan aktarilirken digsal maliyetler, isgiicii maliyetleri,
makine maliyetleri ve diger deger akis maliyetleri toplanmakta ve s6z konusu toplam
tutar, kar ve zarar tablosunda “doniistim maliyetleri” olarak yer almaktadir (Maskell vd.,
2011: 178). Agwrhikh olarak sabit maliyetlerden olusan doniisiim maliyetleri, belirli
donem i¢in fiili liriin maliyetlerini yansitmaktadir (McVay vd., 2013: 52).

4.2.4. Deger Akis Maliyetleme Yonteminin Basit Olusunun Nedeni

Deger akis1 maliyetleme yontemi basittir ¢linkii iiretim siirecine veya lirline gore
gercek (fiili) giderleri dikkate almayi gerektirmemektedir. Maliyetler, toplam deger
akist i¢in toplanmakta ve haftalik siire boyunca dzetlenmektedir. Isgiicii maliyetleri,
calisma saatleri dikkate alinarak hesaplanmamaktadir. S6z konusu bu maliyetler, iicret
bordrosu sisteminden elde edilmekte ve sadece deger akisinda ¢alisan insanlara 6denen
iicretlerin ve yapilan dogrudan yardimlarm toplamimi kapsamaktadir (Maskell vd., 2011:
181).

Malzeme maliyetleri hafta boyunca Ozet olarak toplanmakta ve tiim satin
alimlar, deger akis1 i¢in maliyet merkezine atanmaktadir. Ayni durum, isletme
malzemesi, isleme maliyetleri ve diger maliyetler icin de gecerlidir. Bahsi gegen bu
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maliyetlerin tamami deger akigi maliyet merkezine basit bir sekilde atanmakta veya
bor¢lu hesaplar incelenerek elde edilmektedir (Maskell vd., 2011: 181).

Deger akis1 maliyetleme yonteminin basit ve sade oldugunun Onemli bir
gostergesi de maliyet merkezlerindeki azalmadir. Artik her tiirlii maliyet unsuruna
boliinmiis ¢cok sayida birim maliyet merkezine sahip olmak gerekmemektedir. Bunun
yerine, her deger akisi i¢in maliyetler toplanmakta ve her deger akisinda ¢ok az maliyet
merkezi bulunmaktadir. Bununla birlikte deger akis1 esas alinarak diizenlenen gelir
tablosundaki bilgiler gercekleri yansitmaktadir. Mali tablo, hafta veya ay icerisinde tam
olarak yani fiilen neler oldugunu gostermektedir. Gelir, deger akisinda iiretilen iirlinler
icin diizenlenen gercek faturalarin tutaridir (Maskell vd., 2011: 181).

Genel gider dagitimlarmin ortadan kaldirilmasi, saglanan bilgilerin karmasik
olmadig1 anlamina gelmektedir. Clinkli deger akisi yOneticilerinin kontrolii disindaki
maliyetler gereksiz sekilde izlenmektedir. Bu durum, maliyet ve kar bilgisinin deger
akisinda calisan insanlar ve onlarin yoneticileri i¢in gercek ve anlasilabilir olmasmi
saglamaktadir (Maskell vd., 2011: 181).

4.2.5. Deger Akis Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasi

Deger akis1 maliyetleme yontemini uygulamak i¢in isletmelerin kaynaklarmi
deger akisina gore diizenlemeleri, dogru bilgileri toplamak i¢in bir plan hazirlamalar1 ve
deger akis raporlarmi gelistirmeleri gerekmektedir. S6z konusu bu plan; deger akis
raporlarinin gelistirilmesi, raporlara iliskin verilerin toplanmasi ve raporlarin dagitimi
konusunda isletmelere rehberlik etmektedir. Tablo 4.5.°de deger akisi maliyetleme
yonteminin uygulanmasina yonelik temel adimlar swralanmaktadir. S6z konusu bu
adimlar, igletmeler i¢in en iyi planmn hazirlanmasinda yararli olabilecek adimlardir.
Bununla birlikte raporlarin formatlarinin tasarlanmasinda oldugu gibi bu adimlardan
bazilarinin tesis seviyesinde tamamlanmasi gerekmektedir, ¢linkii bu adimlarin sonucu
tim deger akislarini etkilemektedir. Haftalik verilerin toplanmasi ve derlenmesi gibi
diger adimlar, bireysel deger akisi seviyesinde tamamlanmaktadir. Ayrica, Tablo 4.5.’de
yer alan her bir temel adimin uygulanmasi gereken seviye de belirtilmistir.

Tablo 4.5. Deger Akis Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasi I¢in 8 Adim (McVay vd.,

2013: 43)
Seviye

s Deger Akis Tesis

Adim 1 Deger Akisinda Tiiketilen Kaynaklar1 Tanimlama X

Adim 2 Deger Akis Rapor Formatlarmi Tasarlama X

Adim 3 Haftalik Verilerin Toplanmasini Standartlagtirma X

Adim 4 Raporlar1 Derleme X

Adim 5 Raporlama Yo6ntemini Segme X X

Adim 6 Raporlama Yontemini Test Etme X

Adim 7 Tesis Raporlarini Biriktirme X

Adim 8 Biitiin Rapor Kullanicilarindan Geri Bildirimler Alma X X

Deger akis maliyetleme yOnteminin etkinligi i¢in O6nem arz eden hususlar
sunlardir (Maskell vd., 2011: 181-182):

1. Raporlama boliimlere gore degil, deger akisina gore yapilmalidir.

2. Isletme c¢alisanlari, hi¢ ¢akisma olmayacak veya ¢ok az cakisma olacak
sekilde deger akislarma atanmalidir.

3. Birka¢ (veya hi¢) ortak hizmet departmanmi ve birden fazla deger akisina
atanan az sayida ortak boliim veya makine bulunmalidir.
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4. Uretim siirecleri makul olarak kontrol altinda olmali ve diisiik seviyelerde
degiskenlige sahip olmalidir.

5. “Kontrol dis1” durumlarin ve hurda, yeniden ¢alisma vb. durumlarin kapsamli
bir sekilde izlenmesi gerekmektedir.

6. Envanter makul ol¢iide kontrol altinda olmali, nispeten diisiik seviyede ve
tutarl olmalidir.

Deger akisi yonetiminin ilk asamalarinda, yukarida deginilen bu kriterler
isletmenin tiim boliimlerinde uygulanmayabilir. Genellikle, maliyetlerin deger akisina
gore raporlandigr bir gecis donemi olmaktadir, ancak bilgiler eski tarz yontemlerden
elde edilmektedir. Maliyet bilgisi boliim tarafindan rapor edilmektedir. Dolayisiyla
boyle bir durumda isgiicii maliyetleri, deger akisi i¢in deger akisinda g¢alisan insan
sayisina gore hesaplanmaktadir. Genellikle isletmeler, karmasik olabilecek sekilde her
bir bireyin maliyetlerini takip etmek yerine farkli kategorilerdeki kisiler i¢in kisi basina
ortalama maliyeti dikkate almaktadirlar (Maskell vd., 2011: 182).

Bir isletme deger akis yonetiminin ilk asamalarindaysa ve bazi insanlar hala
birden fazla deger akisinda ¢alisiyorsa, isgiicli maliyetlerinin esit oranlar kullanilarak
hesaplanmas1 uygundur. Bu hesaplama, her deger akisinda harcanan zaman miktarmnin
basit bir tahminine dayanmaktadir. Bu nedenle, deger akisinda calisan ve deger
yaratmaya odaklanan gercek bir ekip olusturmak onemlidir. Bununla birlikte birden
fazla deger akisi tarafindan ortak kullanilan departmanlar veya makinelerin maliyeti,
kullanildiklar1 her bir deger akisi i¢in basit bir ylizde kullanilarak paylastirilmaktadir.
Uzun vadede, birden fazla deger akisinda kullanilan bu departmanlar veya makineler
ortadan kaldirilmaktadir (Maskell vd., 2011: 182).

4.2.6. Deger Akisinin Disindaki Maliyetlerin izlenmesi

Isletmelerde veya organizasyonlarda deger akisinda galismayan bazi insanlar
bulunmaktadir. Bu insanlar, deger akislariyla ilgili olmayan gérevleri yapan kisilerdir
(6rnegin; finansal muhasebe) veya bu insanlarin ¢alismalari, deger akislarmin
tamamiyla (6rnegin; ISO 9000 veya ISO 14000 destegi) kesismektedir. Dolayisiyla bu
deger akisindan bagimsiz olan gorevlere iliskin maliyetler ve harcamalar, deger
akislarina tahsis edilmemektedir. Bu nedenle isletmenin destek maliyetleri olarak kabul
edilmektedir. Ayrica bu maliyet ve harcamalar, bilitcelenmekte ve kontrol edilmekte
ancak tahsis edilmemektedir (Maskell vd., 2011: 183).

Deger akis maliyetleme yonteminin amaci; deger akislarini yoneten insanlara
uygun, dogru ve anlasilabilir maliyet bilgisi saglamaktir. Deger akisinin disinda
meydana gelen herhangi bir maliyeti deger akismma mahsup etmek, deger akisi
siireclerini yonetme veya iyilestirme baglaminda herhangi bir fayda saglamamaktadir
(Maskell vd., 2011: 183).

Deger akis1 disindaki maliyetler az sayidadir; ciinkii isletmedeki faaliyetlerin
cogu deger akislariyla iligkilendirilmektedir. Ayn1 zamanda bu maliyetler, tesisin veya
isletmenin kar ve zarar tablolarinda destek maliyetler olarak raporlanmakta ve bu
alanlardaki insanlar bu maliyetlerin ortadan kaldirilmasindan ve siireglerin
tyilestirilmesinden sorumlu olmaktadirlar (Maskell vd., 2011: 183).

4.2.7. Mamuliin Maliyetinin Hesaplanmasi

Bu yaklasimda maliyetler deger akisiyla toplanmakta ve raporlanmakta,
ortalama iirlin maliyeti hesaplanmakta dolayisiyla tek tek tiriinlerin maliyetlerini bilmek
miimkiin olmamaktadir (Maskell vd., 2011: 184). Ortalama maliyet, bazen toplam
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maliyet yerine sadece doniisiim maliyetleri kullanilarak hesaplanmaktadir. Boyle bir
hesaplama, malzeme maliyetleri bir {riinden digerine Onemli Olciide degisiklik
gosterdiginde yapilmaktadir. Ortalama maliyet, iirliniin tamami i¢in degil iirliniin bir
ozelligi i¢in de hesaplanmaktadir. Ornegin; ticari ucak kanatlarinda ve kuyruk
takimlarinda bulunan mekanizmalarda kullanilan hidrolik konektérleri tireten bir
isletmeyi ele alalim. Bu konektorler; kanadi ve kuyruklar1 yukari, asagi ve yana dogru
hareket ettirmeyi saglamaktadir. Bu konektorler; diiz bir bigimde, Y seklinde ve X
seklinde yapilandirilmiglardir ve bu nedenle konektorlerin iki, iic veya dort ucu
bulunmaktadir. Uretimleri oldukgca basit olan konektdrler i¢in dokiimler satin alinmakta
ve miisterinin talebine uyacak bir sekilde bu dokiimler islenmektedir. Dolayisiyla {iriin
karmasi, birbirini takip eden haftalar i¢cin biliyiikk 6lgiide degismektedir. Boyle bir
durumda ortalama maliyet, her bir birim i¢cin degil, her bir konektér ucu icin
hesaplanmaktadir, ¢iinkii konektdr ucu {iriiniin maliyetinin temel belirleyicisi olmaktadir
(Maskell vd., 2011: 180). Bununla birlikte yalin deger akisinda ortalama birim maliyet,
toplam deger akis maliyetinin iiretilen degil, sevk edilen iiriin sayismna oranmni ifade
etmektedir (Durmusoglu ve Simsit, 2013: 28). Bu calismada ortalama birim maliyet,
toplam deger akis maliyeti/iiretime sevk edilen toplam iirlin sayis1 seklinde
hesaplanmistir.

4.2.8. Deger Akisi ve Kar ve Zarar Tablolan

Yalin isletmeler, deger akis1 yOneticilerine kar ve zarar bilgisi sunmaktadir.
Deger akis1 yoneticisi; deger akisi tarafindan yaratilan degeri arttirmak, israfi ortadan
kaldirmak ve kendi yonettigi deger akisi i¢in karlar1 arttrmaktan sorumludur. Tablo
4.6.’da geleneksel gelir tablosu, Tablo 4.7.’de tipik bir deger akis gelir tablosu,
gosterilmektedir.

Tablo 4.6. Geleneksel Muhasebe Gelir Tablosu (Haskin, 2010: 93)

X isletmesi Gelir Tablosu

Satiglar 100 000 $
Satilan Mamul
Maliyeti 70000 $
Briit Kar 30000 $
Faaliyet Giderleri 28 000 §
Net Faaliyet Kar1 2000 $

Tablo 4.7. Tipik Bir Deger Akis Kar ve Zarar Tablosu (Maskell vd., 2011: 186)

X fsletmesi Deger Akisi Gelir Tablosu

Gelir 1292640 $
Malzeme Maliyetleri 512160 $
Déniisiim Maliyetleri 189 868 §

Deger Akis Kari 590 612 $
Satis Gelirleri % 45,70
D.S. Stok 585028
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Kar ve zarar bilgisi, genellikle haftalik olarak deger akisi maliyetleme
yonteminden elde edilmektedir. Gerekirse kar ve zarar tablosu, kar ve zarar bilgisinin ek
bir dokiimiinii/analizini gosterebilmektedir, ancak bu raporlar1 miimkiin oldugunca basit
tutmak her zaman en iyi se¢enektir (Maskell vd., 2011: 186).

Tablo 4.8.°da gorildiigii iizere; deger akis kar1 hesaplanirken rapor, stok
seviyesindeki degisiklikleri dikkate almamaktadir. Bunun nedeni, deger akis ekibi i¢in
dogru motivasyonu saglama istegidir. Deger akisi, stoktan daha fazlasini satarak stoklar1
azalttiginda, sonug¢ tablosu daha yiliksek bir kar ve daha diisiik bir ortalama birim
maliyeti ortaya koyacaktir. Tam tersine stok arttiginda ise, bu sonu¢ tablosundaki kotii
sonuglar1 gosterecektir (Maskell vd., 2011: 186).

Isletmenin tesisine/fabrikasma veya boliimiine iliskin kar ve zarar tablosu,
bolim i¢indeki tiim deger akislarindan olugmaktadir. Tablo 4.8.’da kontrolor deger
akisi, dikey iirtinler deger akis1 ve yeni iiriinler gelistirme deger akisi olmak {iizere ii¢
deger akisina sahip bir boliimiin kar ve zarar tablosu verilmistir. Dordiincii siitun, deger
akisimin disindaki yonetim ile ilgili maliyetleri ve isletme destek maliyetlerini
gostermektedir.

Tablo 4.8. X Isletmesi-ABC Béliimii Kar ve Zarar Tablosu (Maskell vd., 2011: 187)

Deger Akislar
Kontrolor Dikey Yeni Uriin Genel gy iimiin Kar
. . . . Yonetim
Uriinleri Konumlayicillar  Gelistirme . . ve Zarar1i
Giderleri

Gelir 1292640% 2048640 % (U 33412809%

Malzeme 512160 $ 614 592 $ 12766 $ 1139518 $

Maliyetleri

Donistim 189 868 $ 313 445 $ 678 574 $ 1181887$

Maliyetleri

Egﬁer Ak 590 612 $ 1120603 $ (691 340 $) 1019875 $

Deger Akis

Satis % 45,70 % 54,70

Gelirleri

Isgiicii

Neliyetleri 44355 44355 $

Harcamalar 27943 $ 27943 $
Onceki Dénem Stok 1788549 $
Mevcut Stok 1252432%
Stok Degisimi -536117$

Boliim Briit Kar1 411 460 $

Boliim Satis Gelirleri % 12

Besinci siitunda gdsterilen boliimiin kar-zarar bilgisi, her bir hesap kalemi (gelir,
doniisim maliyetleri vb.) i¢in ili¢ deger akisinda yer alan tutarlarin ve genel yonetim
giderlerine (kira, elektrik, su vb.) iliskin tutarlarin toplammni (6nceki 4 silitunun
toplamini) ifade etmektedir. Boliim diizeyindeki kar ve zarar tablosu, dis raporlama igin
boliime iliskin briit kar1 dogru bir sekilde hesaplamak amaciyla donemdeki stok
degisimini dikkate alacak diizenlemeler yapmay1 gerektirmektedir. Bununla birlikte dis
raporlama i¢cin bolime iliskin kar1 ve zarari, muhasebe gereklilikleri ile uyumlu hale
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getirmek amaciyla bagka diizenlemeler de gerekli olabilmektedir (Maskell vd., 2011:
187).

4.2.9. Deger Akis Maliyetleme Yonteminin Avantajlar

Deger akis maliyetleme yonteminin geleneksel maliyet muhasebesine gore
bircok avantaji bulunmaktadir. Geleneksel maliyet muhasebesi, iirlin ve i siparisi
seviyesinde maliyetleri toplamakta ve bu maliyetleri gelir tablolarina aktarmaktadir. Bu
durum, iriin maliyetlendirme sisteminin karmasik olmasina neden olmaktadir. Deger
akis maliyetleme yontemi, karmasik bir iiriin maliyetlendirme sistemine olan ihtiyaci
ortadan kaldirmaktadir (Stenzel, 2007: 163). Bu yontemde, bir isletmenin gergek
giderleri iirlinlere, hizmetlere veya departmanlara gore degil, deger akislarina gore
atanmaktadir (Stenzel, 2007: 158).

Geleneksel maliyet muhasebesi sisteminin siirdiiriilme gerekliliginin ortadan
kaldirilmasi, bu sistem ile iliskili islemlerin birgogunun da ortadan kaldirilmasi firsati
sunmaktadir. Deger akis maliyetleme yOnteminde isglicii maliyetleri bordro
kayitlarindan elde edilmektedir. Bu durum, isgiicii faaliyetlerinin is siparislerine
bildirilmesi geregini ortadan kaldwrmakta ve emegi belirli islere yonlendirmektedir
(Stenzel, 2007: 163). Benzer sekilde, deger akis maliyetleme yonteminde, malzeme
takip islemlerinin birgoguna duyulan ihtiya¢ ortadan kalkmaktadir. DAM yOnteminde
malzeme, belirli is siparislerine tahsis edilmek zorunda degildir, ¢linkii nakit 6demelere
veya dagitilan toplam malzemeye dayali olarak dogrudan deger akisina yiiklenmektedir.
Dolayisiyla otomatik stok azaltma gibi malzeme ile ilgili is takibi islemleri ortadan
kaldirilabilmektedir (Stenzel, 2007: 163).

Deger akis maliyetleme yonteminin avantaji defter-i kebirde yer alan maliyet
merkezlerinin sayisindaki onemli azalmaya iliskindir. Maliyetlerin, detayli maliyet
unsurlarma ayrilmis cok sayida maliyet merkezi tarafindan izlenmesine ihtiyag
duyulmamaktadir. Maliyetler, deger akis seviyesinde toplanmakta ve is¢ilik, malzeme,
tesis ve destek gibi birka¢ maliyet unsuru seklinde 6zetlenebilmektedir (Stenzel, 2007:
164).

Deger akis maliyetleme yOnteminin diger bir avantaji, genel giderlerin
dagitimlarinin ortadan kaldirilmasina iliskindir. Isletmelerin deger akislarinda birgok
insan calismaktadir. Bununla birlikte isletmelerde, yaptiklar1 isler deger akislar ile ilgili
olmayan veya isleri tim deger akislariyla kesisen ¢alisanlar da bulunmaktadir. Bu
calisanlara iligkin maliyetler, ig-siirdiirme maliyetleri olarak kabul edilmekte ve deger
akislarma tahsis edilmemektedir. Bunun nedeni, deger akiginin bu maliyetleri yonetme
iizerinde kontrol sahibi olmamasidir. S6z konusu bu maliyetlerin deger akislarma tahsis
edilmesi durumunda, bu maliyetleri azaltmak i¢in paylastrma ylizdesini diisiirmek
gerekmektedir. Paylastirma yiizdesinin diisiiriilmesi ise miisteri degerini artiran katma
deger faaliyetlere odaklanmak yerine kusurlu bir paylastrma sistemini sorgulamak
anlamina gelmektedir (Stenzel, 2007: 164).
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5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismanin bu boliimii; arastirmanin amaci, aragtirmanin yontemi, arastirmanin
modeli ve arastirma stireci alt bagliklarindan olusmaktadir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Uretim isletmeleri giiniimiiz kiiresel pazarinda siirekli artan rekabetle karsi
karstyadirlar. Tiiketiciler istedikleri iirinleri ¢ok farkli fiyatlardan ekonomik sinir
olmaksizin ¢ok fazla sayida saticidan temin edebilmektedirler. Tiketiciler {iriin icin
belirli bir miktardan fazla para 6demek istemediginden istisna durumlar disinda iirliniin
satis fiyat1 genellikle piyasa tarafindan belirlenmektedir. Uriin fiyat1 iizerinde ¢ok fazla
etkisi olmayan isletmeler kar elde edebilmek icin kaliteli iirlinii en disiik maliyete
iretmek durumunda kalmaktadirlar. Dolayisiyla {iriin maliyetinin yOnetimi ve
maliyetlerin sistematik olarak kontrolii, isletmelerin rekabetci bir ortamda faaliyetlerini
sirdiirmeleri i¢in 6nem arz etmektedir (Ganorkar vd., 2018: 87). Bununla birlikte
iretim igletmelerinin karsilastiklar1 en 6nemli problemlerden biri, tirettikleri Giriinlerin
birim maliyetini dogru hesaplamak ve degerlendirmektir (Rios-Manriquez vd., 2014:
220). Uriinlere iliskin maliyetlerin dogru bir sekilde belirlenmesi ise kisa vadede
isletmenin karliligi, uzun vadede ise isletme kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimi
suretiyle isletme faaliyetlerinin daim olmasi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
Dolayisiyla katma degeri olmayan is ve islemlerin iiretim siirecinden c¢ikarilmasi
anlayisina dayanan ve bu suretle liretim siirecinin basitlestirilmesine olanak saglayan
yalin maliyet yonetiminin diger bir ifadeyle deger akis maliyetlemenin yalin {iretim
teknigini kullanan igletmelerde uygulanmasi daha dogru maliyet hesaplamalarina olanak
saglayacaktir.

Bu ¢alismanin amaci; yalin tiretim tekniklerini uygulayan bir tekstil isletmesinde
analitik hiyerarsi siireci (AHS) temelli yalin maliyet yonetimi (deger akis maliyetleme)
sistemi kurmak ve deger akiglarmin ortak giderlerinin daha dogru bir sekilde
dagitilmasma olanak saglayarak yalin liretim teknigi uygulayan isletmelerde mamul
maliyetinin daha dogru hesaplamasi konusunda yol gosterici olmaktir. Vaka
calismasmin yapildigi isletme yalin iiretim teknigi ile tiretimini gerceklestirmekte ancak
mamul maliyetini belirlerken geleneksel maliyetleme yontemlerini kullanmaktadir.
Direkt maliyetler dogrudan dogruya, endirekt maliyetler ise bir dagitim anahtari
yardimiyla (daha cok iiretilen mamul sayisiyla) dagitilmaktadir. Yapilan bu hesaplama
mamullerin maliyetinin yanlis tespit edilmesine neden olmaktadir. Oysa deger akis
maliyetlemede giderler direkt giderler ve endirekt giderler olarak ayrilmamaktadir.
Giderler deger akislarmin direkt gideri olarak kabul edilmekte ve deger akislarina
yliklenmektedir. Ancak deger akis maliyetleme yOnteminde deger akislarinin ortak
giderlerinin deger akislarina nasil dagitilacagi hususunda literatiirde bir takim
eksiklikler bulunmaktadir. Bu g¢alismada, isletmenin giderlerinin deger akislarma ve
deger akislarndan mamullere dagitiminda dagitim anahtar1 tespit edilemeyen
durumlarda dagitim anahtar1 ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden analitik hiyerarsi
siireci ile olusturulmustur. Bu ¢alismada:

1.Yalm iretim teknikleri uygulayan isletmede deger akis maliyetleme
yonteminin uygulanip uygulanamayacagi,

2.Birim maliyet hesaplamasi i¢in dagitim anahtar1 belirlenemeyen durumlarda
dagitim anahtarinin analitik hiyerarsi siireciyle olusturulup olusturulamayacagi,
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3.Deger akis maliyetleme ve analitik hiyerarsi siirecinin birlikte kullanilmasinin
maliyetlerin daha dogru belirlenmesine imkan taniyip tamimayacagi sorularma cevap
aranmistir.

5.2. Arastirmanin Yontemi

Bu caligmada vaka caligmasi yontemi kullanilmistir. Bir arastirma yontemi
olarak kabul edilen vaka calismasimnin literatiirde 6rnek olay incelemesi ya da durum
calismasi gibi farkli isimleri mevcuttur. Vaka caligsmasi, smirli bir sistemin nasil isledigi
ve calistig1 hakkinda sistematik bilgi toplamak i¢in ¢oklu veri toplama kullanilarak o
sistemin derinlemesine incelenmesini i¢ceren metodolojik bir yaklasimdir (Subasi ve
Okumus, 2017:419-420). Vaka calismasi; glincel bir olay1r gerceklesme alaninda
arastiran, arastirmacinin inceledigi olaylara iligkin bir denetiminin ve etkisinin
bulunmadigi, arastirilan olgu ile baglam arasinda birtakim sinirlarin bulunmadig ve
birden fazla delilin veri olarak kullanilabilecegi durumlarda yararlanilan bir yontemdir
(Tufekei ve Tiifekei, 2014: 166). Vaka calismast; bir 6geyi (siireg, hayvan, kisi, hane
halki, organizasyon, grup, sanayi, kiiltliir veya ulus) tanimlamaya, anlamaya, tahmin
etmeye ve/veya kontrol etmeye odaklanan bir yontemdir (Woodside, 2010: 1). Diger
arastirma yontemlerinden farkl olarak vaka caligmasinda “nasil” ve “ni¢in” sorulari
temel alinmaktadir (Yildirom ve Simsek, 2006: 277). Vaka calismasinda veri, her bir
duruma iliskin elde edilen miilakat verisi, gézlem, program kayitlar1 ya da dosyalar,
gazete kupiirleri gibi farkl tiirlerdeki bilgilerden olusabilmektedir (Biitiin ve Demir,
2014: 449).

Vaka calismasinda oOnceden belirlenmis bir amag¢ dogrultusunda, arastirma
konusu tiim yonleriyle incelenmektedir. Bir olaymn olusmasini saglayan ayrmtilar:
belirlemek ve gormek, olaya iliskin olas1 agiklamalar1 gelistirmek ve ihtiyag duyulan
degerlendirmelerin yapilmasi amaciyla olay ¢alismasi yontemi kullanilmaktadir. Vaka
calismasinin, maliyet ve yonetim muhasebesi alanlarinda yapilan caligmalar i¢cin en
uygun arastirma yontemlerinden birisi oldugu diistiniilmektedir (Kefe, 2017: 78).

Vaka c¢alismas1 yaparken izlenmesi gereken sekiz adim belirlenmistir. Bu
adimlar su sekildedir (Aslan, 2018:363):

. Ornek olay ¢alismas1 organizasyonu segilir.
. Erisim saglanir ve siirdiirtiliir.

. Baglangi¢ teorik cerceve cizilir.

. Sistematik veri toplanir.

. Veriler yonetilir.

. Veriler analiz edilir.

. Yazilir.

8. Durum analizi sonlandirilir.

Vaka calismasi; arastirmacilarin veriyi mikro diizeyde analiz etmelerine olanak
saglamaktadir. Vaka ¢alismasi yapilirken hangi konunun, hangi smirlar igerisinde ele
almacagr kararinin verilmesi gerekmektedir. Vaka ¢aligmasi sonucunda; elde edilen
verinin incelenmesi, kategorilere ayrilmasi, tablolastirilmasi, veri analizi yapilarak
bulunan sonuglarin yorumlanmasi gerekir (Kefe, 2017:81)

Vaka c¢aligmalar1 bes ayr1 baslik altinda gruplandirilabilir (Scapens, 1990: 265,
Hatunoglu, 1999:163):

Tanimlayic1 Vaka Cahsmalarn: Teoriye gore arastirma sorularmin belirlendigi
ve arastirma siiresince teorik ¢ercevenin takip edildigi ¢calismalardir. Bu tiir calismalarda
iizerinde ¢alisilacak 6ge Onceden belirlenmelidir (Giiler vd., 2013: 309). Bu tiir
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arastirmalar, bir fenomenin kendi ¢ergevesi icerisinde tam anlamiyla sunuldugu
calismalardir (Altunigik vd., 2010: 310).

()rnekleyici Vaka Calismalan: Isletmeler tarafindan ileriye doniik, yenilikci
uygulamalarin ortaya c¢ikarilmasi i¢in yerine getirilen calismalardir. Yenilik¢i
uygulamanin nasil sonuglanacagina iliskin bir o6rneklem 6zelligi tasimaktadir.
Ornekleyici olay arastirmalar1 ¢ogunlukla yenilikgi isletmelerin  varsayimsal
uygulamalarmi icermektedir (Scapens, 1990: 265).

Deneysel Vaka Calismalari: Muhasebe alaninda c¢alisma yapan arastirmacilar,
yeni muhasebe uygulama ve tekniklerinin gelistirilmesine iligkin ¢aligmalar yaparak,
muhasebe  kullanicilarma  yardimct  olmaktadirlar.  Ancak, bazi durumlarda
arastirmacilarin sunmus olduklar1 Onerileri uygulamak zor olabilmektedir. Deneysel
olay caligmasi ile ortaya ¢ikmasi muhtemel zorluklarin incelenmesi ve igletmelere olan
yararlarinin arttirilmasi miimkiin olabilmektedir (Scapens, 1990: 265).

Kesfedici Vaka Calismalar: Bir konuyu kesfetmek amaciyla yapilan, arastirma
sorularinin belirlenmesinden 6nce alan calismalarinin ve veri elde etme islemlerinin
gerceklestigi calismalardir. Bu g¢aligmalar, sonraki zamanlarda yapilmasi diisiiniilen
daha kapsamli arastrmalarin pilot c¢alismast olarak nitelendirilebilmektedir.
Arastirmaci, bu tir bir Ornek olay arastirmasmma baslamadan oOnce bir taslak
hazirlamalidir. Ayrica, bu tiir arastirmalarin “ne” ve “nasil” sorulariyla baglayabilecegi
vurgulanmustir (Gtiler vd., 2013: 308). Bu tiir ¢aligmalar, sorularin ve 6nceki bir
calismanin, hipotezlerin tanimlandigi ¢alismalardir (Altunisik vd., 2010: 310).

Aciklayic1 Vaka Cahsmalar:: Neden-sonu¢ odakli ¢aligma tasarimi yapan
arastirmacilar tarafindan kullanilan bir yontemdir. Fabrika is¢ilerinin motivasyonunu
etkileyen faktorlere iligkin ¢alismalar bu tiir ¢calismalara 6rnek olarak verilebilir (Giiler
vd., 2013: 308). Bu tiir arastirmalar, sebep-sonug iligkisine dayanarak verilerin
sunuldugu calismalardir (Altunisik vd., 2010: 310).

Vaka calismasi, inceleme yapilan arastirma konusuyla ilgili dogrudan, daha
ayrmtili ve gercege yakin bilgi vermektedir. Buna karsin vaka ¢aligmasi
genellenebilirligi ve arastirmacinin arastirma konusundan bagimsiz olarak kendi deger
yargilarini arastirmaya katarak, sonucglar1 kendi gormek istedigi gibi yorumlayabilecegi
konusunda elestirilmektedir (Kefe, 2017: 82-83).

Isletmelerin kendilerine &zgii bir yapilar1 bulunmaktadir. Isletmeler yasal
zorunluluk disinda bilgi ve belge paylasimi yapmamaktadirlar. Bu nedenle vaka
calismas1 sinirli bilgiye erisim konusunda arastirmaciya faydali olmaktadwr. Vaka
calismasi sayesinde arastirmaci tiim bilgi ve belgeye ulagabilmektedir.

Bu calismada yalin iiretim teknikleri uygulayan bir tekstil igletmesinde 2017
Agustos donem verileri kullanilmak suretiyle agiklayict vaka ¢alismasi yardimiyla deger
akis maliyetleme ve analitik hiyerarsi siirecinin birlikte kullanimina iligkin bir vaka
calismas1 yapilmistir. Elde edilen sonuglar teorik bilgiler 1s181nda yorumlanmastir.

5.3. Arastirmanin Modeli

Uygulama yapilan isletme halihazirda geleneksel maliyet yontemi yardimiyla
maliyetlerini izlemekte ve geleneksel yontemlerle birim maliyetlerini hesaplamaktadir.
Deger akis maliyetleme bir maliyet yonetim araci olmasi dolayisiyla liretim siirecinde
ortaya ¢ikan maliyetlerin en dogru sekilde izlenmesine yardimec1 olmaktadir. Ancak bu
yontemde birim maliyet hesaplamasinin nasil olmas1 gerektigine iliskin olarak yapilan
incelemelerde literatiirde herhangi net bir bilgiye ulagilamamistir. Bu calismada ise
AHS tabanli Deger Akis Maliyetleme ile birim maliyetin hesaplanmasi 6nerilmektedir.
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Calismada ili¢ uzman tarafindan degerlendirme yapilan AHS teknigiyle hesaplanan
birim maliyet ile isletme tarafindan geleneksel yontem ile hesaplanan birim maliyet
tutarlar1 karsilastirilacaktir.

Arastirmanin genel modeli Sekil 5.1.’deki gibidir. Sekil 5.1.”de goriildiigii tizere
iic farkli mamuliin birim maliyetinin hesaplanmas1 yapilacaktir. Isletmenin farkl
nitelikte giderleri bulunmaktadir. Bu giderlerden bazilari i¢in deger akislar1 belirli iken,
bazilar1 i¢in deger akislar1 bilinmemektedir. Deger akisi bilinmeyen giderler i¢in AHS
yardimiyla dagitim anahtar1 belirlenecektir. Deger akisi belirli olan giderler igin
geleneksel maliyet muhasebesinde kullanilan dagitim anahtarlar1 (D.A) kullanilacaktir.
Mamuller bazinda belirlenemeyen dagitim anahtarlar1 i¢in yine AHS siirecine
basvurulmustur.

Sekil 5.1. Arastirma Modeli
5.4. Arastirma Siireci

Calismada arastirma siireci igsletme hakkinda veri toplamakla baslamaktadir.
Toplanan verilerle birlikte siire¢ modellemesi gergeklestirilmistir. Bu modelleme
siirecinde genel anlamda isletmenin calisma prensibi incelenmistir. Ozel olarak
isletmenin irettigi tic mamulle ilgili giderler, deger akislari, satis hacmi ve iiretim
miktar1 belirlenmistir.

Calisma bazinda deger akis maliyetleme hesaplamasinda kullanilacak gider
kalemleri Sekil 5.1.’de goriildiigii gibi li¢ baslikta toplanmistir. Bu ana bagliklar;

1. Deger Akist ve Mamulleri Belirli Olmayan Giderler (1. Grup): Bu gider
tiirleri isletmenin bazi deger akiglarinin ortak gideri olup bu giderler 6nce deger akisina
sonra mamullere aktarilacaktir. Ancak bu deger akiglarina ve mamullere aktarma islemi
icin isletmeden elde edilen verilerden belirli bir dagitim anahtar1 belirlenememistir. Bu
nedenle AHS teknigi yardimiyla dagitim anahtarlar1 belirlenecektir. lk olarak AHS ile
giderler deger akislarina yiiklenecek daha sonra deger akislarinda toplanan giderler
ikinci AHS yardimiyla mamullere dagitilacaktir. AHS de dagitim anahtar1 belirlenirken
uzman goriisiine basvurulmaktadir. Bir uzmanin goriislerini almak, uzmanin 6znel
yargilarmi icereceginden, yanli degerlendirmelerin yapilmasina sebep olacaktir.
Degerlendirmelerde nesnelligi  saglamak adma, {i¢ farkli uzmanm gorisleri
hesaplamalara dahil edilecektir. Ug farkli uzmanin doldurdugu AHS anket formlarmin
geometrik ortalamasmi almak suretiyle objektiflik saglanmaya c¢alisilmistir. Bu
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calismadaki uzmanlar sirketin {iretim siirecine hakim iki ustabasi1 ve bir muhasebeciden
olusmaktadir. Deger akislarinda biriken giderlerin mamullere dagitiminda ii¢ uzmanin
goriisii alinarak ortak goriis birligi saglanmis ve deger akisinda toplanan giderler
mamullere tek AHS formunda saglanan goriis birligi ile dagitilmistir. Bu sekilde,
bireysel yargilardan ziyade nesnel bir degerlendirme gerceklestirilmistir.

2. Deger Akisi Belirli Olan ve Mamulii Belirli Olmayan Giderler (2. Grup):
Bu grupta yer alan gider kalemleri ilgili olduklar1 deger akislarma dogrudan
yiiklenebilen, dogrudan yiiklenemedigi icin de dagitim anahtar1 yardimiyla dagitilan
gider tiirleridir. Bu giderlerin mamullere dagitimi i¢cin belirli bir dagitim anahtar
belirlenemediginden, bu deger akislarinda toplanan giderler AHS ile belirlenen dagitim
anahtarlar1 yardimiyla mamullere dagitilacaktir. Bu deger akislarma aktarilan giderler
birinci gruptaki deger akislara aktarilan giderler ile birlikte toplanmis ve {i¢ uzmanin
goriisii alinmak suretiyle ortak goriis birligiyle mamullere AHS katsayilar1 hesaplamasi
ile dagitilmistir.

3. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olan Giderler (3. Grup): Bu gider tiirii
deger akislarina ve mamullere direkt yiiklenebilen giderler olup dagitim anahtar: (adet,
personel sayis1 vb.) yardimiyla deger akislarma ve deger akislarindan da mamullere
yiiklenmistir.

Isletmenin s6z konusu ii¢ adet mamulii iiretmek i¢in katlandigi giderler
yukaridaki basliklardaki gibi belirlenmistir. Bu giderlerden dagitim anahtarlar1 belirli
olan (veya ekonomik olarak belirlenebilen) giderler ilgili dagitim anahtarlarmi
kullanmak suretiyle deger akislarma veya mamullere dagitilmistir. Daha 6nce ifade
edildigi gibi baz1 giderlerin veya deger akislarinin dagitiminda, herhangi bir dagitim
anahtar1 belirlenememektedir. Bu tiir giderler i¢in ise ii¢ farkli uzman goriisiinii iceren
AHS teknigi kullanilmistir. AHS teknigi ile dagitilacak giderler i¢in AHS formlar1 (her
uzmanin yaptigr degerlendirmeleri igeren matrislere Ek.1’de yer verilmistir).
Isletmedeki iiretim siirecine hakim iki uzman (usta basi) ve bir muhasebeci AHS
formlarmi akademisyen gozetiminde doldurmuslardir. Akademisyen formun sorunsuz
bir sekilde doldurulmasini saglamakla gorevlidir. Akademisyen ayni1 zamanda tutarsiz
bir degerlendirme yapildiginda matrisin tutarli hale getirilmesini saglamaktadir. Form
doldurma siirecinde dagitim anahtarmin belirlenmesinde iki alternatif (iki deger akisi)
kiyaslanmis ve birbirlerine gore istiinliilk derecelerinin (elektrik giderini hangisinin
daha ¢ok kullandigi)uzmanlar tarafindan doldurulmasi saglanmistir. Diger bir ifadeyle;
uzmanlar dagitim anahtar1 olusturulacak giderler icin deger akislarini karsilastirmistir.
Uzmanlar ikili karsilagtrmali AHS formunda 1 ile 9 arasi degerler vererek giderin
dagitilmast ic¢in ihtiya¢ duyulan dagitim anahtar1 katsayismi belirlemislerdir. AHS
metodundan bahsederken ifade edildigi gibi uzmanlar tarafindan gergeklestirilen
karsilagtrma islemlerinde bazi tutarsizliklar ortaya cikabilmektedir. Form doldurma
siirecinde tutarsizlik kontrolleri yapilmis ve tutarsiz oldugu belirlenen degerlendirme
matrislerinin ilgili uzman tarafindan tekrar degerlendirmesi istenmis ve bu islem
degerlendirme matrisi tutarlh oluncaya kadar devam etmistir. Sonugta elde edilen biitiin
degerlendirme matrislerinin tutarli oldugu tespit edilmis ve tutarli olan bu matrisler
aracilifiyla deger akis ve/veya mamullere dagitim islemi gerceklestirilmistir. Biitiin
giderler gerek dagitim anahtarlar1 gerekse de AHS katsayilari yardimiyla mamullere
dagitilmistir. Daha sonra deger akis maliyetleme yontemi ile isletmenin geleneksel
yontemle belirledigi birim maliyetler ve gercek satis tutarlar1 yardimiyla karlilik analizi
gerceklestirilmistir. Arastirma siireci Sekil 5.3.’de 6zetlenmistir. Sekildeki CR ifadesi
tutarsizlik katsayisini ifade etmektedir.
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Sekil 5.2. Arastirma Stireci

Sekil 5.2.°de gorildiigii gibi arastirma siireci veri toplama ile baglamis, daha
sonra siiregc modelleme yapilmistir. Siire¢ modelleme giderler, deger akiglar1 ve
mamullerden olusmaktadir. Giderler de kendi arasinda deger akisi ve mamulii belirli
olmayan giderler, deger akisi belirli olan ancak mamulii belirli olmayan giderler ve
deger akis1 ve mamulii belirli olan giderler olarak 3 gruba ayrilmistir. Deger akislar1 ve
mamulleri belirli olmayan giderler AHS yontemi ile deger akislarmna yiiklenmistir. Bu
siirecte, degerlendirme matrislerinin tutarliligi (CR) siirekli kontrol edilmis ve tutarsiz
(CR<0,1) degerlendirmelerde, matris tutarli olana kadar degisiklik yapilmistir. AHS
siirecinde elde edilen katsayilar dagitim anahtari olarak kullanilmistir. Deger akisi
belirli olan giderler ile deger akislarinda toplanmis olan giderler yine AHS yontemiyle
mamullere dagitilmistir. Yine burada da CR<O0,1 kosulu kontrol edilmistir. Her bir
siiregte dagitim anahtarlar1t AHS ile belirlendikten sonra, birim maliyetlerin hesaplamasi
gerceklestirilmistir. Elde edilen birim maliyet hesaplamasi ile isletmenin hali hazirda
gerceklestirdigi birim maliyet hesaplamasi sonuclar1 karsilastirilmis ve isletmenin
karlilik analizi gergeklestirilmistir.
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6. DEGER AKIS MALIYETLEME VE ANALITIiK HiYERARSI SURECI: BiR
UYGULAMA

Deger akis maliyetleme yontemi, yalin felsefe ile birlikte ortaya ¢ikan bir
yontemdir. S6z konusu yontemin ortaya ¢ikisindaki en temel etkenlerden birisi,
geleneksel maliyetleme yOntemlerinin ve Ozellikle planlama ve kontrol amaciyla
kullanilan standart maliyetleme yOnteminin yalin {iretimi benimseyen isletmelerde
fiyatlandirma, karlilik ve kendin iiret-satin al kararlarmin alinmasinda hayati rol
oynayan bilginin saglanmasi1 konusunda yetersiz kalmasidir. Deger akis maliyetleme
yontemi, maliyet bilgisini haftalik/aylik olarak tiim deger akislar1 boyunca 6zetleyen,
uygulanmasi basit bir yontemdir. Ayrica, s6z konusu yontemde daha dogru maliyet
bilgisi elde edilmekte ve anlasilmasi kolay oldugundan calisanlar sisteme dabhil
olmaktadirlar. Bu suretle isletmeler daha etkin performans Olclimleri
gerceklestirebilmekte ve daha dogru fiyatlandirma, karlilik ve kendin iiret-satin al
kararlar1 verebilmektedirler.

Deger akis maliyetleme sisteminde de idrtinlerin birim maliyetinin
hesaplanmasinda dagitim anahtarlarmin kullanilmas: gerekmektedir. Bu dagitim
anahtarlar1 bazi kalemler i¢in ekonomik bir sekilde takip edilebilirken, diger bazi tiir
kalemler i¢in bu anahtarlarin degerinin belirlenmesi zor olabilmektedir. Deger akis
maliyetlemede, ekonomik bir sekilde takip edilmesi miimkiin olmayan dagitim
anahtarlarinin ~ belirlenmesinde  Analitik ~ Hiyerarsi ~ Siireci  (AHS)  teknigi
kullanilabilecektir.

AHS, ¢ok sayida alanda basit kisisel kararlardan maddi agidan biiyiik 6nem arz
eden karmasik kararlara kadar cesitli karar verme durumlari i¢in yapilandirilmamis
problemleri formiile etmek ve analiz etmek i¢in uygulanan sistematik ve cok 6zellikli
bir yaklasimdir. Bu yaklasim, karar vericilerin karmasik bir problemi mevcut bir hedef,
kriter ve alternatifler hiyerarsisine ayirmalarmni saglamakta ve daha sonra belirsiz
faktorleri  Olciilebilir  gostergelere  doniistiirerek  yOneticilerin ~ karar  almasini
kolaylastirmaktadir.

Bu c¢alismada tekstil sektoriinde meydana gelen iiretim sistemlerindeki ve
teknolojilerdeki degisiklikler ve tekstil sektoriinde artan rekabet g6z Oniinde
bulundurularak yalin iiretim teknikleri uygulayan bir tekstil isletmesinde deger akis
maliyetleme ile AHS nin birlikte kullanildig1 bir uygulama yapilacaktir.

Calismanin bu bolimiinde; uygulama yapilan isletme ve iretim bilgileri,
isletmenin maliyet ve giderleri, giderlerin deger akislarina dagitilmasi, deger akislarinda
toplanan giderlerin mamullere dagitilmasi, ayn1 donmede isletmede hesaplanan mevcut
birim maliyet ile yapilan uygulama sonucunda bulunan birim maliyet karsilastirilarak
isletmenin karlilik analizi gibi konularda bilgi verilecektir.

6.1. Isletme ve Uretim Bilgileri

Bu baslik altinda uygulamaya yapilan isletmeye iliskin genel bilgiler, isletmenin
yalin {iretim boyutu, iiretilen mamul ve mamul iiretim siireglerine iliskin bilgilere yer
verilmistir.

6.1.1. Uygulama Yapilan Isletmeye iliskin Bilgiler

Uygulama yapilan isletme 2000°li yillarda Gaziantep 1. Organize Sanayi
Bolgesi’nde kurulmus olup bir siire sonra kapasitesini arttirarak Gaziantep 2. Organize
Sanayi Bolgesi’ne tagmnmistir. Triko ve penye imalati yapan isletme son yillarda
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Gaziantep Sahinbey triko sektoriiniin merkezi olan Tekstilkent Mahallesinde 4.000 m’
kapali alanda faaliyetini siirdiirmektedir. Isletme genellikle i¢ piyasaya satis yapmasimnin
yani sira donem donem ihracat da yapmaktadir. Isletmenin aktif biiyiikliigii yaklasik 17
milyon TL olup, yillik cirosu 4 milyon TL civarindadir. Isletmenin ismi kendi istekleri
dogrultusunda gizli tutulmus olup ¢alismanin devaminda X isletmesi olarak ifade
edilecektir.

6.1.2. isletmenin Yahn Uretim Boyutu

Ulkemizde son yillarda isletmeler yalin iiretim sistemi ve tekniklerini
uygulamaktadirlar. Isletme, yalin iiretim teknikleri ile ilgili danismanlik alarak iiretim
stireglerini bu danismanlik cergevesinde yeniden sekillendirmistir. Uygulama yapilan
isletme siparig iizerine ¢alismakta olup tam zamaninda tretim (JIT) sistemini
kullanmaktadir. Uretim tesisindeki makinelerin konumlari iiretimde verimliligi artiracak
sekilde diizenlenmistir. Makineler seri bir sekilde dizilmis olup bu durum zaman ve yer
tasarrufu saglamaktadir. Makinelerin siirekli bakimi saglanarak, daha fazla verim
almmaya calisilmaktadir. Fabrikanin diizeni gorsel kontrol saglayacak sekilde
tasarlanmistir. Siirekli iyilestirmeyi amag¢ edinen isletme bu yonde calismalar
yapmaktadir.

6.1.3. Uretilen Mamul ve Mamul Uretim Siireclerine iliskin Bilgiler

X isletmesinde normalde tek vardiya caligma sistemi uygulanmaktadir. Fakat
orgii makinelerinin caligma stireleri 24 saat esasina gore ayarlanmis olup sadece Orgii
icin kismen vardiyali calisilmaktadir. Orgii makinelerine girilen isler is bitis siirelerine
gore ustabasilar1 tarafindan takip edilerek makinelerin 24 saat ¢aligmasi saglanmaktadir.
Isletme genellikle triko ve penye iiretimi yapmaktadir. Isletmede uygulama verilerinin
almdig1 2017 Agustos ayinda 3 ¢esit mamul iiretilmis ve tiretimi gergeklestirilen bu {i¢
farkli mamul igin maliyet hesaplamasi yapilmustir. {lgili dénemde iiretilen mamuller;
“Basic Erkek”, “Basic Kadin” ve “Bayan Balik¢i Kazak” olarak adlandirilmaktadir.
Uretim; hammaddenin satm almmasi, depolama, 6rgii, yitkama, kurutma, birinci {iti,
dikim, ikinci itii, kalite kontrol, paketleme ve sevkiyat asamalarindan olusmaktadir. Her
iic mamuliin de liretim agamas1 ayni olup tiretim stirecleri Sekil 6.1.’de gosterilmistir.
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Satin Alma

v

Depolama

v

Orgu

A

Yikama

A

Kurutma

A

Birinci Ut

v

Dikim

A

Ikineci Ut

i}

Kalite Kontrol

i}

Paketleme

A

Sevkiyat

Sekil 6.1. Deger Akislar

Uygulamada kullanilacak olan deger akislar1 ve kisaltmalar1 Tablo 6.1.’de
verilmistir. Calismanin bundan sonraki bdliimlerinde deger akislarinin kisaltmalar
kullanilacaktir.

Tablo 6.1. Isletmenin Deger Akislari

Kisaltma Deger Akisi Ismi
D1 Satin Alma
D2 Depolama
D3 Orgii
D4 Yikama
D5 Kurutma
D6 Birinci Utii
D7 Dikim
D8 Ikinci Utii
D9 Kalite Kontrol
D10 Paketleme
D11 Sevkiyat
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6.2. isletmenin Maliyet ve Gider Bilgileri

Isletme, maliyetlerinin takibinde geleneksel maliyet sistemini kullanmaktadir.
Baz1 maliyetler i¢in standart maliyet verileri kullanilirken bazi maliyetler i¢in fiili
veriler kullanilmaktadir. Isletme direkt ilk madde malzeme giderlerini standart tutarlar
iizerinden hesaplarken, direkt is¢ilik ve genel iiretim giderlerini fiili maliyetler
iizerinden hesaplamaktadir. Isletme yoneticileri ve muhasebeden sorumlu personel ile
yapilan goriismeler sonucunda isletmenin iiretime iliskin saghkli veri tutmadig tespit
edilmistir. Bu durum isletmenin mevcut birim maliyet hesaplamasmin saglikh
olmadigmi gostermektedir. Ancak bu calismayla isletmede elde edilen verilerden
saglikli bir maliyet muhasebesi sitemi kurulmaya calisilmistir.

Isletmede 2017 Agustos doneminde tespit edilen maliyetler Tablo 6.2.’de
verilmistir. Bu tabloda deger akis1 bazinda ve mamul bazinda izlenebilen ve
izlenemeyen giderler yer almaktadir. Toplam 16 gider kalemi mevcut olup bu giderlerin
parasal tutar1 607.607,00 TL’dir. Giderlerin ylizde dagilimma bakildiginda % 45’1k
kismmin ilk madde ve malzeme (iplik) giderinden olustugu goriilmektedir. Ikinci en
biiylik gider kalemi iscilik gideri olup % 22’lik bir oran sahiptir. Diger 6nemli paya
sahip gider kalemi ise % 20 ile orgii deger akisindaki makinelerin amortismanidir.
Geriye kalan 13 gider kalemi ise yaklasik % 13’liik bir paya sahiptir.

Tablo 6.2. Isletmenin Giderleri

Giderler Tutarlar (TL) Tutarlar (%)
Ik Madde Malzeme (iplik Gideri) 275.900,00 45,40
iscilik Gideri 134.760,00 22,17
Elektik Gideri 8.310,00 1,36
Su Gideri 2.170,00 0,36
Dogalgaz Gideri 3.590,00 0,59
Kira Gideri 10.000,00 1,64
Sarf Malzeme Gideri 2.290,00 0,377
Diger Iscilik Gideri 6.265,00 1,03
Yemek Gideri 6.000,00 0,98
Koli Gideri 1.619,00 0,27
Jelatin Gideri 1.387,50 0,23
Etiket Gideri 13.875,00 2,28
Amortisman (orgii) Gideri 125.000,00 20,57
Amortisman (dikim) Gideri 14.500,00 2,38
Arac Akaryakit Gideri 500,00 0,08
Diger Giderler 1.500,00 0,24
Toplam Giderler 607.666,50 100,00

ilk Madde Malzeme (iplik Gideri): Isletmede muhasebe kayitlarindan 2017
Agustos doneminde kullanilan ilk madde malzeme maliyetinin 275.900,00 TL oldugu
tespit edilmistir. Bu giderin 12.120 kg iplik oldugu ve iplik alis kg fiyatinin 22,764 TL
oldugu tespit edilmistir.

Iscilik Gideri: Isletmede uygulama yapilan dénemde 59 is¢i ¢alistigy, bu
is¢ilerin 55 tanesinin asgari iicret ile calistigi ve 2 tanesinin ustabasi yardimcisi, 2
tanesinin de ustabasi oldugu tespit edilmistir. Asgari iicretli ¢alisanlarin isletmeye
maliyetinin 2.080,00 TL oldugu ve ustabasi yardimcilarinin maliyetinin 4.000,00 TL ile
4.500,00 TL ve ustabasi iscilerin maliyetinin 5.000,00 TL ile 6.000,00 TL arasinda
oldugu tespit edilmistir.
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Elektik Gideri: isletmenin muhasebe kayitlarmn yansittig1 elektrik faturasindan
alinan giderdir.

Su Gideri: Isletmenin muhasebe kayitlarma yansittigi su faturasindan alnan
giderdir.

Dogalgaz Gideri: Isletmenin muhasebe kayitlarin  yansittigi  dogalgaz
faturasindan alinan giderdir.

Kira Gideri: Isletme binasi kira olup bir aylik kira gideridir. (10.000,00 TL/ay)

Sarf Malzeme Gideri: Orgii, dikim vb alanlarda kullanilan igne, yardime: iplik
vb maliyetlerdir.

Diger Iscilik Gideri: Bu gider tiirii birden ¢ok deger akisinda ¢alisan iscilere ait
iicretlerdir.

Yemek Gideri: Iscilere giinde bir 6giin 6gle yemegi verilmekte olup kisi basi
maliyeti 5,00 TL dir.

Koli Gideri: Uretilen mamullerin kolilenmesi i¢in katlanilan giderdir.

Jelatin Gideri: Uretilen mamuller jelatin icerisine konulmaktadir. Bu gider
jelatin i¢in yapilan harcamadan olusmaktadir.

Etiket Gideri: Uretilen mamuller etiketlenmekte olup mamuller i¢in yapilan
etiket gideridir.

Ara¢ AKaryakit Gideri: Isletmenin ilgili déneminde iiretim departmaninda
kullanilan aracin yakit gideridir.

Diger Giderler: Isletmenin yukarida smiflandirilan giderlerinin disinda kalan
fabrika temizligi, ¢cevre vergisi, depo i¢in kullanilan temizlik iirtinleri vb. giderleridir.

Amortisman (6rgii) Gideri: Isletmenin muhasebe kayitlarindan elde edilen ve
orgli makineleri i¢in hesaplanan amortisman tutaridir.

Amortisman (dikim) Gideri: Isletmenin muhasebe kayitlarindan elde edilen ve
dikim makineleri i¢in hesaplanan amortisman tutaridir.

Isletmenin muhasebe kayitlarmdan bazi makine ve techizatlarinin ekonomik
Oomriinii tamamladig1 ve bunun i¢in amortisman ayrilmadigi tespit edilmistir. Bu makine
ve techizatlarm listesi cari fiyat1 ve ekonomik Omrii isletme yoOneticileri tarafindan
kullanim stiresi ve piyasa kosullar1 géz oniinde tutularak belirlenmis olup Tablo 6.3.’de
detayli bir sekilde verilmistir.

Tablo 6.3. Amortisman Tablosu

Amortisman

Makine Adet Fiyati Ek.pnmink Oram (Normal i e
Omrii o Tutar1
Amor.: %)

Kurutma Makinesi 2 40.000,00 10 10 4.000,00

Yikama MakKinesi 1 20.000,00 10 10 2.000,00

Diigme MakKinesi 2 20.000,00 5 20 4.000,00

Otomatik Buhar 1 80.000,00 10 10 8.000,00
Kazam

El Utiisii 4 48.000,00 12 8,33 4.000,00

Desen Makinesi 1 70.000,00 10 10 7.000,00

Etiket Makinesi 1 10.000,00 5 20 2.000,00

Toplam Yilhik Amortisman 31.000,00

Ayhk Amortisman 2.583,33

Tablo 6.3’de yer alan amortisman tutarlary, isletmenin birim maliyet
hesaplamasinda kullanilmamis olup hesaplamada sadece muhasebe kayitlarindan alinan
veriler kullanilmustir.
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6.2.1. Giderlerin Siniflandirilmasi

Uygulamada deger akis maliyetleme hesaplamasinda kullanilacak gider
kalemleri ii¢ baglikta toplanmisti. Bu ana basliklar;

1. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olmayan Giderler

2. Deger Akis1 Belirli Olan ve Mamulii Belirli Olmayan Giderler

3. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olan Giderler

Tablo 6.4.’de isletmenin hem deger akislarina hem de mamullere dagitilacak
olan ancak dagitim anahtar1 belirli olmayan gider kalemleri yer almaktadwr. Bu
giderlerin dagitiminda kullanilacak dagitim 6lgiitleri AHS yontemiyle belirlenmistir. Bu
giderler su gideri, elektrik gideri, dogalgaz gideri, kira gideri, sarf malzeme gideri, diger
is¢ilik gideri ve diger giderler olmak iizere 7 kalemden olugmaktadir. Bu giderlerin
toplam tutar1 34.125,00 TL’dir. Kira gideri deger akislarma ve mamullere dagitilacak
gider grubu icerisinde % 29’luk oranla en yiiksek paya sahiptir. Kira giderini % 24’lik
pay ile elektrik gideri ve % 18’lik pay ile diger iscilik gideri izlemektedir.

Tablo 6.4. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olmayan Giderler

Giderler Tutarlar (TL) Tutarlar (%) Dagitim Anahtari

Su Gideri 2.170,00 6,36 AHS
Elektik Gideri 8.310,00 24,35 AHS
Dogalgaz Gideri 3.590,00 10,52 AHS
Kira Gideri 10.000,00 29,30 AHS
Sarf Malzeme Gideri 2.290,00 6,71 AHS
Diger Iscilik Gideri 6.265,00 18,36 AHS
Diger Giderler 1.500,00 4,39 AHS
Toplam Giderler 34.125,00 100,00

Tablo 6.5.°de isletmenin deger akislar1 i¢in dagitim anahtarlar1 belirlenebilen
ancak mamuller bazinda dagitim anahtar1 olmayan gider kalemleri yer almaktadir. Bu
giderler is¢ilik gideri, orgli ve dikim deger akislari i¢in ayrilan amortisman giderleri,
ara¢ akaryakit gideri ve yemek giderleri olmak iizere 5 kalemden olusmaktadir. Bu
giderlerin toplam degeri 280.760,00 TL’dir. Bu gider kalemleri igerisinde en yiiksek
paya sahip gider % 48’lik pay ile iscilik gideridir. Bu gider kalemini % 44’lik pay ile
orgii boliimiindeki makinelerin amortismani izlemektedir.

Tablo 6.5. Deger Akislar1 Belirli Olan Ancak Mamulleri Belirli Olmayan Giderler

Giderler Tutarlar (TL) Tutarlar (%) Dagitim Anahtar
Iscilik Gideri 134.760,00 47,99 Personel Sayisi
Amortisman Orgii 125.000,00 44,52 Gerek duyulmad
Amortisman Dikim 14.500,00 5,16 Gerek duyulmadi
Arac Akaryakit Gideri 500,00 0,18 Gerek duyulmad
Yemek Giderleri 6.000,00 2,13 Personel Sayisi
Toplam 280.760,00 100,00

Tablo 6.6.’da isletmenin deger akislar1 ve mamulleri bazinda izlenen giderleri
yer almaktadir. Bu giderler; ilk madde malzeme ( iplik gideri), koli gideri, jelatin gideri,
etiket gideri olmak {izere 4 kalem olarak belirlenmistir. Bu giderlerin toplam tutari
292.782,50 TL’dir. Bu giderler arastirma siireci boliimiinde ayrmtili olarak agiklanan
ticlincli grup giderler olup deger akislarma ve mamullere geleneksel dagitim anahtarlar
olarak adet ve kg kullanilmak suretiyle dagitilmistir.
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Tablo 6.6. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olan Giderler

Giderler Tutarlar (TL) Tutarlar (%) Dagitim Anahtari
ilk Madde Malzeme Gideri 275.900,00 94,2341 Kg

Koli Gideri 1.619,00 0,553 Adet

Jelatin Gideri 1.387,50 0,4739 Adet

Etiket Gideri 13.875,00 4,739 Adet

Toplam Giderler 292.781,50 100,00

Yukarida aciklandig1 sekliyle 3 gruba ayrilan Tablo 6.4., Tablo 6.5. ve Tablo
6.6.’da yer alan giderler Oncelikle deger akislarina dagitilacak daha sonra ise deger
akislarindan mamullere dagitilacaktir.

6.3. Giderlerin Deger Akislarina Dagitilmasi

Giderlerin deger akislarina dagitilma siireci; deger akist ve mamulleri belirli
olmayan giderlerin dagitimi, deger akis1 belirli olan fakat mamulii belirli olmayan
giderlerin dagitimi, deger akis1 ve mamulleri belirli olan giderler ve son olarak da deger
akislarinin toplam maliyeti olmak {izere dort baslik altinda incelenecektir.

6.3.1. Deger Akisi ve Mamulleri Belirli Olmayan Giderlerin Dagitim

Tablo 6.7.’de deger akis1 belli olmayan giderlerin hangi deger akislar ile iliskili
oldugu yer almaktadir. Bu tabloya gére D1 (Satin Alma) deger akis1 elektrik, kira ve
diger giderlerden pay almaktadir. Ancak bu payin ne kadar oldugu bilinmemektedir. Bu
oranlar {i¢ tane uzmanmn katildig1 bir AHS analizi yardimiyla belirlenecektir. Diger
deger akislarina iligkin hangi gider kaleminin hangi deger akisinda kullanildigi Tablo
6.7.’de ayrintili olarak goriilmektedir.

Tablo 6.7. Deger Akislar1 ve Gider Kalemleri

Di D2 D3 D4 DS D6 D7 D8 D9 D10

Su Gideri + + +

Elektrik Gideri + + + + + + + + + +
Dogalgaz Gideri + + + +

Kira Gideri + + + + + + + + + +
Sarf Malzeme Gideri + + + +

Diger Iscilik Gideri + + + + + + + + +
Diger Gideri + + + + + + + + + +

Tablo 6.7.de ilk sirada yer alan elektrik gideri ve son sirada yer alan diger
giderler her deger akisi ile ilgili iken, ikinci sirada yer alan su gideri sadece dordiincii,
altinc1 ve sekizinci deger akigslari ile ilgilidir. Bagka bir ifade ile su giderini sadece
yikama, birinci iitii ve ikinci {itii deger akislar1 kullanmaktadir.

Hangi gider kaleminin hangi deger akisini kullandigi tespit edildikten sonra
yukarida belirtilen her bir gider kalemi icin AHS yardimiyla dagitim anahtar
olusturulacaktir.

Hesaplama adimlarinin her bir gider siireci i¢in ayrmtili olarak ag¢iklamak
calismanin hacmini ylikseltecektir. Bu durumu engellemek adina su giderinin dagitimi
detayli bir sekilde aciklanacaktir. Geri kalan bdliimlerde ise ayrintiya girilmeden
hesaplama sonuglarina yer verilecektir.
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6.3.1.1. Su Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Su giderinin deger akislarina yiiklenmesi i¢in analitik hiyerarsi siireci basliginda
aciklanan AHS asamalar1 detayli olarak asagidaki adimlarda agiklanacaktir.

Asama 1. Hiyerarsik Yapmin Olusturulmasi: AHS yonteminde karar
matrisinin olusturulmas1 i¢in Oncelikle yapilmasi gereken, hiyerarsik yapinin
olusturulmasidir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasi icin ilk olarak problemin amaci
belirlenmelidir. Daha sonra, kararda rol oynayan alternatifler, kriterler ve alt kriterlere
dogru bir akig iceren hiyerarsik yapi olusturulmalidir. Bu calismada su gideri icin
olusturulan hiyerarsik yap1 Sekil 6.2.’de gosterildigi gibidir. Burada su giderini D3, D4
ve D8 olmak iizere li¢c deger akis1 kullanmaktadir.

[ Su Gidert |

D4 ‘ ‘ D6 J ‘ D8

Sekil 6.2. Su giderinin Hiyerarsik Yapisi

Asama 2: Oncelikleri Belirleme ve Asama 3: ikili karsilastirma Matrisi: Hiyerarsik
yapinin olusturulmasindan sonra, kriterlerin dnceliklerinin belirlenmesi gerekmektedir.
S6z konusu oncelikleri belirleyebilmek i¢in ikili karsilastirma matrisi olusturulmalidir.
Ikili karsilastirma matrisinin  olusturulmas1 ic¢in karsilastirma/kiyaslama anketi
diizenlenmelidir. Bu c¢aligmada Wind ve Saaty (1980)’nin Onerdigi 9’lu olgek
yardimiyla olusturulan ikili karsilastrma anketi kullanilmistir. Burada amag su
giderinin hangi deger akisinda ne kadar 6nemli oldugunu tespit etmektir. Su gideri i¢in
kullanilan Uzman 1’¢ gore ikili karsilastirma anketi ve sonuclar1 Sekil 6.3.°de
gosterilmektedir.

Burdaki Deger Akisi Daha Onemli Burdaki Deger Akisi Daha Onemli

9 8 7 6 S5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Yikama (D4) < Birinci Utii (D6)
Yikama (D4) . ikinci Utii (D8)
Birinci Utii (D6) < ikinci Utii (D8)

Sekil 6.3. Uzman 1’e Gore Su Gideri I¢in ikili Karsilastirma Anketi

Sekil 6.3.’e gore Uzman 1; D4 deger akis1 ile D6 deger akisini su giderini
kullanma bakimindan karsilastirmis ve D4’{in 6nem derecesini 3 olarak belirlemistir. Bu
3 katsayis1 D4 deger akisinin D6 deger akisina gore 3 kat daha onemli oldugunu
gostermektedir, D4 ve D8 karsilastirilmis ve D4’iin 6nem derecesi 9, D6 ile D8
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karsilastirilmis ve onem derecesi 8 olarak belirlenmistir. Bu Uzmanin degerlendirdigi
anket sonuclarindan ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.8. olusturulmustur.

Tablo 6.8. Su Giderinin Uzman 1’e Gore Deger Akislarinin Degerlendirilmesi

D4 D6 D8
D4 1 3 9
D6 1/3 1 4
D8 1/9 1/4 1

Asama 4: Katsayilarin Hesaplanmasi: Bu asamada katsayilarin
hesaplanabilmesi icin  bir Onceki asamada olusturulan karar matrisinin
normallestirilmesi gerekmektedir. Asagida normalizasyon isleminin nasil yapildig:
ayrmtil bir sekilde anlatilmistir.

Birinci swrada yer alan uzmanm su giderinin deger akislarina dagitimi igin
gerceklestirdigi degerlendirmeler Tablo 6.9.°daki gibidir. Her bir siitunda yer alan
degerler toplanmakta ve en son satira yazilmaktadir.

Tablo 6.9. Su giderinin Uzman 1’e Gore Katsayilarin Hesaplanmasi

D4 D6 D8
D4 1 3 9
D6 13 I 4
D8 19 1/4 |

TOIS;;‘;I‘:]‘M 1,4444 425 14,00

Daha sonra matristeki her bir deger siitun toplamlarma bdlmek suretiyle
normallestirilir. Tablo 6.10.’da normallestirilmis degerler yer almaktadir. En sondaki
siitunda ise satirlardaki degerlerin ortalamalar1 yer almakta olup bu katsayilar deger
akislarina dagitilacak dagitim anahtarini olusturmaktadir. Tablo 6.10.’a gére Uzman
I’in degerlendirmesi sonucunda D4 deger akisi su giderinin yaklagik olarak % 68'ini,
D6 deger akist % 25'ini ve D8 deger akis1 % 7’sini kullanmaktadir.

Tablo 6.10. Su giderinin Uzman 1’e Gére AHS Katsayilarin Hesaplanmasi

L% 2 0 ?ﬁ'ttl;lamalarl
D4 0,6923 0,7059 0,6429 0,6803
D6 0,2308 0,2353 0,2857 0,2506
D8 0,0770 0,0589 0,0714 0,0691

Asama 5. Tutarsizhk Oranimi Hesaplama: Bir 6nceki asamada olusturulan
normalize edilmis karar matrisinin tutarhilik kontroliiniin yapilmasi gerekmektedir.
Tutarhilik kontrolii analitik hiyerarsi siireci bagliginda anlatilanlar dogrultusunda su
gideri i¢in asagidaki sekilde hesaplanmistir.

Karar matrisi ile normallestirilmis matrisin matris ¢arpim islemi sonucu elde
edilen degerlerin toplamui ile A, degeri hesaplanmaktadir.
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1 3 9
Mi= [1/3 1 4
1/9 1/4 1

0,6923 0,7059 0,6429
M2 = 10,2308 0,2353 0,2857]
0,0770 0,0589 0,0714
2,0537
M1 * M2 = [0,7536]
0,2073

Yukaridaki matristeki degerlerin toplami A, olarak adlandirilmakta ve
asagidaki gibi hesaplanmaktadir.

Amax = 2,0537 +0,7536 + 0,2073 = 3,0146

Cl (Amax — —1
Tutarsizlik Orant (CR) = Rl ( {n;g " (”T:l)i(g/m )

Formiilde n matristeki satir (veya siitun) sayisidir.

3,0146-3
cr_ 31 _00073

B 1,98 * % 0,66

= 0,0011

Buna gore, sonu¢ 0,0011<0,1°dir ve tutarsizlik uyum sinirlar1 igerisindedir.
Tutarsizlik kabul edilebilir sinirlar igerisinde oldugu i¢in belirlenen katsayilarin kabul
edilebilir oldugu degerlendirilmektedir.

Yukaridaki béliimde su gideri Uzman 1’in degerlendirmeleriyle AHS yontemine
gore deger akislarma dagitiminda kullanilacak katsayilarin tespit edilmesi ayrintili
olarak aciklanmistir. Uzman 2 ve Uzman 3 {in de degerlendirmeye katilmasi ile Tablo
6.11. olusturulmustur.

Ek 1°de birinci ikinci ve ii¢lincii sirada yer alan uzmanlarin, deger akislarmin su
giderini ne dl¢lide kullandigina iliskin yapmis oldugu degerlendirmeler yer almaktadir.
Uzmanlar deger akislarmin farkli oranlarda su giderini kullandig1 yOniinde
degerlendirmeler gerceklestirmislerdir. Bu goriigler arasinda bir uzlaginin saglanmasi
gerekmektedir. Tablo 6.11.°de her ii¢ uzmanm su giderinin deger akislarina
yiiklenmesinde kullanilan uzman degerlendirmelerine ek olarak degerlerin geometrik
ortalamalar1 da yer almaktadir.

Tablo 6.11. Su Giderinin Deger Akislarina Yiiklenmesinde Kullanilan Uzman

Degerlendirmeleri
DEGER DEGER
AKISLARI J = = ol AKISLARI
D4 3 2 1 1.8171 D6
D4 9 2 12 2.0801 D8
D6 4 ) 1/3 1.1006 D8
Tutarsizlk 0,0100 0,0000 0,01680 0,0000

Tablo 6.11.’de su giderinin deger akislarma yiiklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadr. ikili karsilastirma degerlerinin zet halinde sunulmus
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oldugu ag¢ik matris formlarma Ek 1°de yer verilmistir. Tablo 6.11."e gore su giderini D4,
D6 ve D8 deger akislarmin ne Olgliide kullandigina ilisgkin uzman goriisleri yer
almaktadir. D4 (Yikama) ile D6 nmin (Birinci Utii) karsilastirilmasinda birinci uzman
(Ul) D4 = 3D6 degerlendirmesinde bulunmustur. Bagka bir ifade ile Ul’e gore su
giderini yikama deger akisi1 birinci iitli deger akisina gore 3 kat fazla kullanmaktadir. U1
degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,010 olup tutarh kabul edilen 0,1 degerinin
oldukea altindadir. U2’ye gore su giderini yikama deger akisi birinci iitii deger akisina
gore 2 kat fazla kullanmaktadir. U2 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,000
olup yine tutarl kabul edilen 0,1 degerinin oldukca altindadir. U3’e gore su giderini
yikama deger akist ile birinci iitli deger akist aynmi oranda kullanmaktadwr U3
degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0168 olup yine tutarli kabul edilen 0,1
degerinin oldukga altindadir.

Ikili karsilastirma karar matrisleri farkli kisilerin yargilarmm birlestirilmesi ile
olusturulmaktadir. Bu birlestirme isleminde tutarli ikili karsilastirma matrisleri elde
edebilmek icin, geometrik ortalama yonteminin kullanilmasi onerilmektedir (Tam ve
Tummala, 2001:176; Saaty ve Vargas, 2001: 34). AHS tekniginde yer alan
hesaplamalarin yapis1 geregi farkli goriisler arasinda uzlasi saglanirken, geometrik
ortalama kullanilmaktadwr. Geometrik ortalama yerine, aritmetik ortalamanin
kullanilmas1t durumunda, AHS karar matrisinin kosegene gore simetrik olan yapisi
bozulacak ve bu durum saglikli sonug¢larin alinmasini engelleyecektir. Bu nedenle de bu
calismada farkli nitelikte olan uzman gorislerini bir arada kullanabilmek i¢in uzman
goriiglerinin  geometrik ortalamasin1 almak suretiyle olusturulan uzlasi matrisi
kullanilmistir. Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D4 = 0,3816 D6

degerlendirmesi ortaya ¢ikmustir ( 3/(3)(2)(1) = 1,8171 ). Geometrik ortalama
degerlerini iceren matrisin tutarsizlik katsayisi 0,0000 olarak hesaplanmis ve bu
tutarsizlik degerinin diger 3 uzmanm yaptig1 bireysel degerlendirme matrislerinin
tutarsizlik degerlerinden daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Tutarsizlik satirindaki
degerler uzmanin degerlendirmelerinin yer aldig1 degerlendirme matrisindeki degerlerin
tutarli olup olmadigmi 6lgmektedir. Bu degerin 0,1°den kii¢iik olmasi durumunda
uzmanin ger¢eklestirdigi degerlendirme matrisinin tutarli oldugu ifade edilir (Taha,
2011). Bu degerin 0,1’den biiyiik olmasi durumunda ise uzmanm tutarsiz bir
degerlendirme gerceklestirdigi ifade edilmektedir. Tutarsiz bir matrisin ¢alismada
kullanilmas1 hatali sonuglarin elde edilmesine neden olacaktir. Bu nedenle de tutarsiz
bir matris ortaya ¢iktiginda, tutarsizligi giderecek yeni degerlendirmelerin
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Tablo 6.12.°de ise; AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz aliman geometrik
ortalama degerlerinin a¢ik matris halindeki formuna yer verilmistir. Bu tabloya gore;
AHS katsayilar1 dagitim anahtarini olusturmaktadir. Boylece olusturulan dagitim
anahtarina gore su giderini en fazla kullanan deger akis1 sirasiyla 0,4925 ile D4
(yikama), 0,2675 ile D6 (birinci iitii) ve 0,2399 ile D8 (ikinci iitii) izlemektedir. Bagka
bir ifade ile su giderinin % 49,25’1 yikama (D4) deger akisma, % 26,75’1 birinci iitii
(D6) deger akisina ve % 23,99’u ikinci iitli (D8) deger akisina aktarilacaktir.
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Tablo 6.12. Su Gideri i¢in Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve AHS

Katsayilar1
D4 D6 D8 AHS Katsayisi
D4 1 1,817 2,080 0,4925
D6 0,550 1 1,101 0,2675
D8 0,481 0,909 1 0,2399

Tutarsizhik= 0,0000

6.3.1.2. Elektrik Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Tablo 6.13.°de elektrik giderinin deger akislarina yiliklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadir. Ikili karsilastirma degerleri 6zet halinde sunulmus,
acik matris formlarina ise Ek 2’de yer verilmistir. Tablo 6.13.’de elektrik giderinin D1
ile D10 arasinda yer alan deger akislarinin ne O&lgiide kullandigma iliskin uzman
gortisleri yer almaktadir. D1 (Satin alma) ile D2’nin (depolama) karsilastirilmasinda
birinci uzman (Ul) D1=1/3 D2 degerlendirmesinde bulunmustur. Baska bir ifade ile;
Ul’e gore elektrik giderini depolama deger akisi satin alma deger akisina gore 3 kat
fazla kullanmaktadir. Ul degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0158 olup tutarl
kabul edilen 0,1 degerinin oldukga altindadir. Ikinci uzmana (U2) gore ise elektrik
giderini depolama deger akis1 satin alma deger akisma gore 2 kat fazla kullanmaktadir.
U2 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0186 olup yine tutarh kabul edilen 0,1
degerinin oldukea altindadir. Ugiincii uzman (U3) satin alma deger akis1 ile depolama
deger akismin elektrikten aldig1 paym karsilastirilmasinda Ul ile ayni degerlendirmeyi
yapmistir. U3 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0120 olup yine tutarhi kabul
edilen 0,1 degerinin oldukg¢a altindadir. Calismada 3 uzman goriisii kullanilmis olup bu
uzman gorisleri arasinda uzlasi1 geometrik ortalama ile saglanmstir.

Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D1 = 0,3816 D2 degerlendirmesi

ortaya c¢ikmistir ( 3’(%) G) G) = 0,3816). Geometrik ortalama degerlerini igeren

matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0073 olarak hesaplanmis ve bu tutarlilik degeri Uzman
1’in matrisinin tutarlik degeri olan 0,0158, Uzman 2’nin matrisinin tutarlilik degeri olan
0,0186 ve Uzman 3’lin matrisinin tutarlilik degeri olan 0,0120 oranlarindan daha diisiik
oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle; {ic uzmanin geometrik ortalamasi alinarak
olusturulan matrisin tutarhiliginin diger 3 uzmanin tek tek yapmis oldugu
degerlendirmeden daha tutarli oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 6.13. Elektrik Giderinin Deger Akislarma Yiiklenmesinde Kullanilan Uzman

Degerlendirmeleri
DEGER DEGER
AKISLARI ul vz U3 GO AKISLARI
D1 1/3 12 1/3 0,3816 D2
D1 1/9 1/8 1/9 0,1156 D3
D1 1/5 1/4 1/5 0,2154 D4
D1 1/4 1/3 Ya 0,3467 D5
D1 1/7 1/5 1/7 0,1598 D6
D1 1/8 1/7 1/9 0,1257 D7
D1 1/6 1/6 1/6 0,1667 D8
D1 1 1 Ya 0,7937 D9
D1 12 1 1 0,7937 D10
D2 1/6 1/6 YVa 0,1908 D3
D2 12 12 1 0,6300 D4
D2 1 1 1 1,0000 D5
D2 1/4 1/3 1/3 0,3029 D6
D2 1/5 1/6 YVa 0,2027 D7
D2 1/3 1/4 Ya 0,3467 D8
D2 2 3 2 2,2894 D9
D2 1 1 2 1,2599 D10
D3 4 4 4 4,0000 D4
D3 5 4 6 4,9324 D5
D3 2 4 2 2,5198 D6
D3 1 1 1 1,0000 D7
D3 3 2 2 2,2894 D8
D3 8 9 6 7,5595 D9
D3 7 6 9 7,2304 D10
D4 1 1 2 1,2599 D5
D4 12 1 Ya 0,6300 D6
D4 1/3 1/3 1/3 0,3333 D7
D4 1 1/2 1 0,7937 D8
D4 4 5 3 3,9149 D9
D4 3 3 4 3,3019 D10
D5 1/3 12 YVa 0,3467 D6
D5 1/4 1/5 1/6 0,2027 D7
D5 12 1/3 1/3 0,3816 D8
D5 3 3 2 2,6207 D9
D5 2 2 2 2,0000 D10
D6 1 12 1 0,7937 D7
D6 1 1 2 1,2599 D8
D6 6 6 5 5,6462 D9
D6 5 4 6 4,9324 D10
D7 2 1 2 1,5874 D8
D7 7 9 7 7,6117 D9
D7 6 6 9 6,8683 D10
D8 5 7 4 5,1925 D9
D8 4 5 5 4,6416 D10
D9 1 1/2 1 0,7937 D10
Tutarsizhk 0,0158 0,0186 0,0120 0,0073

Tablo 6.14.°da AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz alman geometrik
ortalama degerlerinin agik matris halindeki formuna yer verilmistir. Bu geometrik
ortalama degerleri bir matris haline getirilmekte ve ilk olarak siitundaki degerlerin
ortalamas1 hesaplanmaktadir. Ikinci adimda karar matrisindeki her bir deger kendi
siitununda yer alan degerlerin ortalamasina boliinerek normallestirilmektedir. Nihai
olarak normallestirilmis bu degerlerin satir ortalamalar1 alinmak suretiyle AHS
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katsayilar1 hesaplanmaktadir. Ornek katsayr hesaplamasi Ek 7’de adim admm
aciklanmistir. Nihai olarak hesaplanmis olan ve Tablo 6.14.’de en son siitunda yer alan
AHS katsayilar1 ise, her bir deger akisinin, maliyetten paymna diisen yiizde degerini
icermektedir. Bu tabloya gore; elektrik giderini en fazla kullanan deger akis1 sirasiyla
(% 25,18) 0,2518 ile D3 (orgii), (% 21,45) 0,2145 ile D7 (dikim) ve (% 14,31) 0,1431
ile D6 (birinci iitii) izlemektedir. En az kullanan deger akislar1 ise sirasiyla (% 2,19)
0,0219 ile D1 (satin alma), (% 2,49) 0,0249 ile D9 (kalite kontrol) ve (% 2,99) 0,0299
ile D10 (paketleme) yer almaktadir.

Tablo 6.14. Elektrik Gideri i¢cin Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve AHS
Katsayilar1

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 o
Katsayisi
D1 1 0,382 0,116 0,215 0,347 0,160 0,126 0,167 0,794 0,794 0,0219
D2 2,621 1 0,191 0,630 1,000 0,303 0,203 0,347 2,289 1,260 0,0482
D3 8,653 5,241 1 4,000 4,932 2,520 1,000 2,289 7,560 7,230 0,2518
D4 4,642 1,587 0,250 1 1,260 0,630 0,333 0,794 3,915 3,302 0,0846
D5 2,884 1,000 0,203 0,794 1 0,347 0,203 0,382 2,621 2,000 0,0545
D6 6,257 3,302 0,397 1,587 2,884 1 0,794 1,26 5,646 4,932 0,1431
D7 7958 4,932 1,000 3,000 4,932 1,260 1 1,587 7,612 6,868 0,2145
D8 6,000 2,884 0,437 1,260 2,621 0,794 0,630 1 5,192 4,642 0,1261
D9 1,260 0,437 0,132 0,255 0,382 0,177 0,131 0,193 1 0,794 0,0249
D10 1,260 0,794 0,138 0,303 0,500 0,203 0,146 0,215 1,260 1 0,0299
Tutarsizhk= 0,0073

6.3.1.3. Dogalgaz Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Tablo 6.15.°de dogalgaz giderinin deger akiglarma yiliklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadir. Ikili karsilastirma degerleri 6zet halinde sunulmus
acik matris formlarma Ek 3’te yer verilmistir. Tablo 6.15.’de dogalgaz giderini D4, DS,
D6 ve D8 deger akislarmin ne Olgliide kullandigina iliskin uzman goriisleri yer
almaktadir. D4 (Yikama) ile D5’in (kurutmanin) karsilastirilmasinda birinci uzman
(U1) D4= D5 degerlendirmesinde bulunmustur. Bagka bir ifade ile Ul’e gore dogalgaz
gideri yikama deger akis1 kurutma deger akisina gore ayni oranda kullanmaktadir. Ul
degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0287 olup tutarl kabul edilen 0,1 degerinin
oldukca altindadir. U2’ye goére yine dogalgaz giderini yikama deger akisi ile kurutma
ayn1 oranda kullanmaktadir. U2 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0133 olup
yine tutarh kabul edilen 0,1 degerinin olduk¢a altindadir. U3’e gore dogalgaz giderini
yikama deger akis1 kurutma deger akisina gore 3 kat daha fazla oranda kullanmaktadir.
U3 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0739 olup yine tutarl kabul edilen 0,1
degerinin altindadir. Bu uzman goriigleri arasinda uzlasi geometrik ortalama ile
saglanmistir. Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D4 = 1,4422 D5 degerlendirmesi

ortaya cikmustir ( 3/ (1)(1)(3) = 1,4422). Geometrik ortalama degerlerini igeren
matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000 olarak hesaplanmis ve bu tutarlik degerinin diger 3
uzmanin yapmis oldugu degerlendirmeden daha tutarli oldugu tespit edilmistir.

89



DEGER AKIS MALIYETLEME VE ANALITiK HIYERARSI ... Ahmet KAYA

Tablo 6.15. Dogalgaz Giderinin Deger Akislara Yiiklenmesinde Kullanilan Uzman

Degerlendirmeleri
DEGER DEGER

AKISLARI ul vz U3 GO AKISLARI

D4 1 1 3 1,4422 D5

D4 1 1/3 YVa 0,4368 D6

D4 12 12 Va 0,3968 D8

D5 1/2 1/5 1/5 0,2924 D6

D5 1/3 1/3 1/5 0,2811 D8

D6 1 2 Ya 1,0000 D8
Tutarsizhk 0,0287 0,0133 0,0739 0,0000

Tablo 6.16.’de ise; AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz alinan geometrik
ortalama degerlerinin a¢ik matris halindeki formuna yer verilmistir. Bu tabloya gore;
dogalgaz giderini en fazla kullanan deger akisi sirasiyla 0,3762 ile D8 (ikinci fitii),
0,3637 ile D6 (birinci iitii) ve 0,1538 ile D4 (yikama) ve 0,1062 ile D5 (kurutma)’dir.

Tablo 6.16. Dogalgaz Gideri icin Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve AHS

Katsayilar1
D4 D5 D6 D8 AHS Katsayisi
D4 1 1,442 0,437 0,397 0,1538
D5 0,693 1 0,292 0,281 0,1062
D6 2,289 3,420 1 1,000 0,3637
D8 2,520 3,557 1,000 1 0,3762
Tutarsizhik 0,0000

6.3.1.4. Kira Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Tablo 6.17.°de kira giderinin de8er akislarina yiiklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadir. Ikili karsilastirma degerleri 6zet halinde sunulmus
acik matris formlarina Ek 4’de yer verilmistir. Tablo 6.17.’de kira giderini D1 ile D10
arasinda yer alan deger akislarmi ne Olglide kullandigma iliskin  uzman
degerlendirmeleri yer almaktadir. Ornegin; Ul D1 (satin alma) ile D2 nin (depolama)
karsilagtirilmasinda D1=1/3D2 degerlendirmesinde bulunmustur. Bagka bir ifade ile
Ul’e gore kira giderini depolama deger akis1 satin alma deger akigina gore 3 kat daha
fazla kullanmaktadir. Ul degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0221 olup tutarl
kabul edilen 0,1 degerinin olduk¢a altindadir. U2’ye gore yine kira giderini depolama
deger akis1 satin alma deger akisindan 4 kat fazla kullanmaktadir. U2 degerlendirme
matrisinin tutarsizlik oran1 0, 0278 olup yine tutarli kabul edilen 0,1 degerinin oldukca
altindadir. U3’e gore kira giderini depolama deger akisi satin alma deger akisina gore 2
kat daha fazla oranda kullanmaktadir. U3 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani
0,0252 olup yine tutarli kabul edilen 0,1 degerinin altindadir. Bu uzman gorisleri
arasinda uzlas1 geometrik ortalama ile saglanmistir. Geometrik ortalama sayesinde
uzmanlarin goriislerinin ortalamasi alinmakta ve yeni bir matris olusturulmaktadir.

Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D1 = 0,3467D2 degeri ortaya ¢ikmistir

3 4 2
katsay1s10,0132 olarak hesaplanmistir. Geometrik ortalama sonucu ortaya ¢ikan matrisin
tutarsizlik degeri uzmanlarin yaptig1 degerlendirmelerden daha diisiik tutarsizlik
seviyesindedir

( ’ (1) (1) (1) = 0,3467). Geometrik ortalama degerlerini igeren matrisin tutarsizlik
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Tablo 6.17. Kira Giderinin Deger Akislarma Yiiklenmesinde Kullanilan Uzman

Degerlendirmeleri
DEGER DEGER
AKISLARI ul vz U3 GO AKISLARI
D1 1/3 1/4 Ya 0,3467 D2
D1 12 1/2 1 0,6300 D3
D1 2 1 2 1,5874 D4
D1 2 4 3 2,8845 D5
D1 4 2 4 3,1748 D6
D1 1 1 1 1,0000 D7
D1 4 4 7 4,8203 D8
D1 7 6 5 5,9439 D9
D1 5 4 7 5,1925 D10
D2 2 1 2 1,5874 D3
D2 4 5 5 4,6416 D4
D2 5 6 5 5,3133 D5
D2 6 5 7 5,9439 D6
D2 2 2 3 2,2894 D7
D2 7 6 9 7,2304 D8
D2 9 9 8 8,6535 D9
D2 7 7 9 7,6117 D10
D3 3 3 3 3,0000 D4
D3 4 5 4 4,3089 D5
D3 5 4 5 4,6416 D6
D3 1 1 3 1,4422 D7
D3 6 8 8 7,2685 D8
D3 9 9 6 7,8622 D9
D3 8 7 7 7,3186 D10
D4 1 2 1 1,2599 D5
D4 2) 1 3 1,8171 D6
D4 1/2 12 Ya 0,5000 D7
D4 3 5 4 3,9149 D8
D4 5 5 3 4,2172 D9
D4 5 3 4 3,9149 D10
D5 1 1 1 1,0000 D6
D5 1/4 1/4 Ya 0,3150 D7
D5 2 1 4 2,0000 D8
D5 4 3 2 2,8845 D9
D5 3 2 3 2,6207 D10
D6 1/4 1/4 1/3 0,2752 D7
D6 1 3 3 2,0801 D8
D6 3 5 2 3,1072 D9
D6 1 2 3 1,8171 D10
D7 5 6 6 5,6462 D8
D7 9 8 5 7,1138 D9
D7 6 5 5 5,3133 D10
D8 2 2 Ya 1,2599 D9
D8 1 1 1 1,0000 D10
D9 1 1/2 1 0,7937 D10
Tutarsizhk 0,0221 0,0278 0,0252 0,0132

Asagidaki Tablo 6.18.’de ise; AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz aliman
geometrik ortalama degerlerinin acik matris halindeki formuna yer verilmistir. Bu
tabloya gore; kira giderini en fazla kullanan deger akisi sirasiyla 0,2728 ile D2
(depolama), 0,1984 ile D3 (orgii) ve 0,1447 ile D7 (dikim) izlemektedir. En az kullanan
deger akislar1 ise swrastyla 0,0213 ile D9 (kalite kontrol) ve 0,0260 ile D10 (paketleme)
yer almaktadir.
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Tablo 6.18. Kira Gideri i¢in Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve AHS
Katsayilar1

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 AHP

D1 1 0,347 0,630 1,587 2,884 3,175 1,000 4,820 5,944 5,192 0,1291
D2 2,884 1 1,587 4,642 5313 5944 2289 7,230 8,653 7,612 0,2728
D3 1,587 0,630 1 3,000 4,309 4,642 1,442 7,268 7,862 7,319 10,1984
D4 0,630 0,215 0,333 1 1,260 1,817 0,500 3,915 4,217 3915 0,0799
D5 0,347 0,188 0,232 0,794 1 1,000 0,315 2,000 2,884 2,621 0,0529
D6 0,315 0,168 0,215 0,550 1,000 1 0,275 2,080 3,107 1,817 0,0479
D7 1,000 0,437 0,693 2,000 3,175 3,634 1 5,646 7,114 5,313  0,1447
pg 0,207 0,138 0,138 0,255 0,500 0,481 0,177 1 1,260 1,000 0,0265
D9 0,168 0,116 0,127 0,237 0,347 0,322 0,141 0,794 1 0,794  0,0213
pio 0,193 0,131 0,137 0,255 0,382 0,550 0,188 1,000 1,260 1 0,0260
Tutarsizhik 0,0132

6.3.1.5. Sarf Malzeme Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Tablo 6.19.’da sarf malzeme giderinin deger akislarina yliklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadir. Ikili karsilastirma degerleri 6zet halinde sunulmus
acik matris formlarma Ek 5’te yer verilmistir. Tablo 6.19. sarf malzeme giderini D3,
D4, D5 ve D7 deger akislarinin ne 6l¢tide kullandigina iliskin uzman degerlendirmeleri
yer almaktadir. Ornegin; birinci sirada yer alan uzman; D3 (6rgii) ile D4’{in (yikama)
karsilagtirilmasinda D3=8 D4 degerlendirmesinde bulunmustur. Baska bir ifade ile Ul’e
gore sarf malzeme giderini 6rgli deger akis1 yikama deger akisina gore 8 kat daha fazla
kullanmaktadir. Ul degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0832 olup tutarli kabul
edilen 0,1 degerinin altindadir. U2’ye gore sarf malzeme giderini 6rgli deger akisi
yikama deger akisindan 3 kat fazla kullanmaktadir. U2 degerlendirme matrisinin
tutarsizlik oran1 0,0110 olup yine tutarl kabul edilen 0,1 degerinin oldukga altindadir.
U3’e gore sarf malzeme giderini 6rgii deger akisi yikama deger akisi ile ayni oranda
kullanmaktadir. U3 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orani 0,0758 olup yine tutarh
kabul edilen 0,1 degerinin altindadir. Bu uzman goriisleri arasinda uzlasi geometrik
ortalama ile saglanmistir.

Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D3 = 2,8845D4 degeri ortaya ¢ikmistir

(Y (8)(B)(1) = 2,8845). Geometrik ortalama degerlerini i¢eren matrisin tutarsizlik
katsayis1 0,0074 olarak hesaplanmistir. Geometrik ortalama sonucu ortaya c¢ikan
matrisin tutarsizlik degeri uzmanlarin yaptig1 degerlendirmelerden daha diisiik
tutarsizlik seviyesindedir.

Tablo 6.19. Sarf Malzeme Giderinin Deger Akislarina Yiiklenmesinde Kullanilan
Uzman Degerlendirmeleri

DEGER DEGER
AKISLARI ul u2 U3 GO AKISLARI
D3 8 3 1 2,8845 D4
D3 9 4 8 6,6038 D5
D3 4 1 1/3 1,1006 D7
D4 2 1 3 1,8171 DS
D4 1/4 1/3 1/6 0,2403 D7
DS 1/7 1/5 1/9 0,1469 D7

Tutarsizhk 0,0832 0,0110 0,0758 0,0074
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Tablo 6.20.’de ise; AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz alman geometrik
ortalama degerlerinin a¢ik matris halindeki formuna yer verilmistir. Bu tabloya gore;
sarf malzeme giderini kullanan deger akislar1 sirasiyla 0,4207 ile D7 (dikim), 0,4001 ile
D3 (orgii), 0,1172 ile D4 (yikama) ve 0,0619 ile D5 (kurutma) deger akislaridir. Bagka
bir ifade ile sarf malzeme giderinde toplanan TL cinsinden tutarin % 42,07’s1 D7’ye, %
40,01°1 D3¢, % 11,72’si D4’e ve % 6,19’u D5’e aktarilacaktir.

Tablo 6.20. Sarf malzeme i¢cin Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve AHS

Katsayilar1
D3 D4 D5 D7 AHS Katsayilar
D3 1 2,884 6,604 1,101 0,4001
D4 0,347 1 1,817 0,240 0,1172
D5 0,151 0,550 1 0,147 0,0619
D7 0,909 4,160 6,804 1 0,4207
Tutarsizhk 0,0074

6.3.1.6. Diger Iscilik Giderinin Deger Akisina Yiiklenmesi

Tablo 6.21.’de diger iscilik giderinin deger akislarma yiiklenmesinde uzman
degerlendirmeleri, bu degerlendirmelerin geometrik ortalamasi ve her bir matrisin
tutarsizlik oranlar1 yer almaktadir. Ikili karsilastirma degerleri 6zet halinde sunulmus
acik matris formlarina Ek 6’da yer verilmistir. Tablo 6.21.’de diger iscilik giderini D2
ile D10 deger akislar1 arasindaki deger akislarmin ne 6lciide kullandigina iliskin uzman
degerlendirmeleri yer almaktadir. Ornegin; birinci sirada yer alan uzman; D2
(depolama) ile D3’tin (orgii) karsilastirilmasinda D2= D3 degerlendirmesinde
bulunmustur. Bagka bir ifade ile Ul’e gore diger iscilik giderini depolama deger akisi
ile orgii deger akis1 ayni oranda kullanmaktadir. Ul degerlendirme matrisinin tutarsizlik
orani 0,0211olup tutarh kabul edilen 0,1 degerinin altindadir. Yine U2 ve U3’e gore
diger is¢ilik giderini depolama deger akisi ile oOrgli defer akis1 ayni oranda
kullanmaktadir. U2 degerlendirme matrisinin tutarsizlik orant 0,0197 olup yine tutarh
kabul edilen 0,1 degerinden oldukca diisiiktiir. U3 degerlendirme matrisinin tutarsizlik
orani 0,0185 olup yine tutarli kabul edilen 0,1 degerinin altindadir. Bu uzman goriisleri
arasinda uzlas1 geometrik ortalama ile saglanmistir.

Geometrik ortalama hesaplamasi sonucu D2 = 1,000D3 degeri ortaya ¢ikmistir (
Y () (1)(1) = 1,0000). Geometrik ortalama degerlerini igeren matrisin tutarsizlik
katsayis1 0,0118 olarak hesaplanmistir. Geometrik ortalama sonucu ortaya c¢ikan
matrisin tutarsizlik degeri uzmanlarin yapti§1 degerlendirmelerden daha distik
tutarsizlik seviyesindedir.
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Tablo 6.21. Diger Is¢ilik Giderinin Deger Akislarma Yiiklenmesinde Kullanilan Uzman

Degerlendirmeleri
DEGER DEGER
AKISLARI i Lz = LD AKISLARI
D2 1 1 1 1,0000 D3
D2 2 3 2 2,2894 D4
D2 3 1 3 2,0800 D5
D2 3 4 5 3,9148 D6
D2 5 7 5 5,5934 D7
D2 7 8 7 7,3186 D8
D2 8 9 6 7,5595 D9
D2 9 9 9 9,0000 D10
D3 1 2 2 1,5874 D4
D3 2 1 2 1,5874 D5
D3 3 4 4 3,6342 D6
D3 4 4 4 4,0000 D7
D3 6 5 7 5,9439 D8
D3 6 6 4 5,2414 D9
D3 8 9 9 8,6534 D10
D4 2 1/2 2 1,2599 D5
D4 2 2 2 2,0000 D6
D4 4 2 4 3,1748 D7
D4 4 3 5 3,9148 D8
D4 7 4 3 4,3795 D9
D4 7 5 7 6,2573 D10
D5 1 2 1 1,2599 D6
D5 2 4 2 2,5198 D7
D5 3 4 4 3,6342 D8
D5 5 5 3 42171 D9
D5 6 8 5 6,2144 D10
D6 1 1 2 1,2599 D7
D6 2 2 3 2,2894 D8
D6 3 3 2 2,6207 D9
D6 5 4 4 4,3088 D10
D7 1 1 1 1,0000 D8
D7 1 1 1 1,0000 D9
D7 4 4 3 3,6342 D10
D8 1 1 Ya 0,7937 D9
D8 3 2 1 1,8171 D10
D9 1 1 2 1,2599 D10
Tutarsizhk 0,0211 0,0197 0,0185 0,0118

Tablo 6.22.°de ise; AHS katsayilarinin hesaplanmasinda baz alman geometrik
ortalama degerlerinin agik matris halindeki formuna yer verilmistir. Tablo 6.22.°ye
gore; diger iscilik giderini en fazla kullanan deger akisi sirasiyla 0,2687 ile D2
(depolama), 0,2236 ile D3 (6rgii) ve 0,1473 ile D4 (yikama) izlemektedir. En az
kullanan deger akislar1 ise sirasiyla 0,0226 ile D10 (paketleme) ve 0,0371 ile D9 (kalite
kontrol) yer almaktadir.
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Tablo 6.22. Diger Iscilik Gideri i¢in Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve
AHS Katsayilar1

D2 D3 D4 DS D6 D7 D8 D9 D10 AHS
Katsayilari

D2 1 1,000 2,289 2,080 3915 5,593 7,319 7,560 9,000 0,2687
D3 1,000 1 1,587 1,587 3,634 4,000 5,944 5241 8,653 0,2236
D4 0,437 0,630 1 1,260 2,000 3,175 3,915 4,380 6,257 0,1473
D5 0,481 0,630 0,794 1 1,260 2,520 3,634 4,217 6,214 0,1301
D6 0,255 0,275 0,500 0,794 1 1,260 2,289 2,621 4,309 0,0804
D7 0,179 0,250 0,315 0,397 0,794 1 1,000 1,000 3,634 0,0522
D8 0,137 0,168 0,255 0,275 0,437 1,000 1 0,794 1,817 0,0376
D9 0,132 0,191 0,228 0,237 0,382 1,000 1,260 1 1,260 0,0371
pio0 o,111 0,116 0,160 0,161 0,232 0,275 0,550 0,794 1 0,0226
Tutarsizhik 0,0118

6.3.1.7. Diger Giderlerin Deger Akisina Yiiklenmesi

Isletmede belirlenmis olan elektrik, su, kira, sarf malzeme ve diger iscilik
giderleri disinda diisiik bir orana sahip giderler tespit edilmis olup bu giderlerin uzman
ortak degerlendirmeleri sonucunda tiim deger akislarma esit dagitilmasina karar
verilmistir. Tablo 6.23.’de bu durumun matris halindeki degerlendirilmesine yer
verilmistir. Tablo 6.23.’e gore diger is¢ilik giderleri on tane deger akisma esit bir
sekilde dagitilmakta ve AHS katsayilar1 her bir deger akisi i¢cin 0,1 olarak belirlenmistir.
Baska bir ifade ile diger iscilik giderleri tutarmin ylizde onu her bir deger akisina esit
olarak aktarilacaktir.

Tablo 6.23. Diger Is¢ilik Gideri i¢in Geometrik Ortalama Degerlendirme Matrisi ve
AHS Katsayilar

DI D2 D3 D4 DS D6 D7 D8 D9 D10 AHS
Katsayilari
D1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000
D10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,1000

Tutarhik= 0,000

6.3.1.8. Katsayilarin Toplu Goésterimi

Tablo 6.24.°de giderlerin deger akislarina dagitilmasinda kullanilacak AHS
teknigi  yardimiyla belirlenmis dagitim  anahtarlarinin  katsayilar1  topluca
gosterilmektedir.
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Tablo 6.24. Giderlerin Deger Akislarina Yiiklenmesi (AHS Katsayilari)

Elektrik Su Dogalgaz Kira Sarf malzeme Diger Iscilik  Diger

D1 0,0219 - - 0,1291 - - 0,1000
D2 0,0482 - - 0,2728 - 0,2687 0,1000
D3 0,2518 - - 0,1984 0,4001 0,2236 0,1000
D4 0,0846  0,4925 0,1538 0,0799 0,1172 0,1473 0,1000
DS 0,0545 - 0,1062 0,0529 0,0619 0,1301 0,1000
D6 0,1431 0,2675 0,3637 0,0479 - 0,0804 0,1000
D7 0,2145 - - 0,1447 0,4207 0,0522 0,1000
D8 0,1261 0,2399 0,3762 0,0265 - 0,0376 0,1000
D9 0,0249 - - 0,0213 - 0,0371 0,1000
D10 0,0299 - - 0,0260 - 0,0226 0,1000
Toplam 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 6.24.’de her bir gider kaleminde toplanan gider tutarlarinin yiizde kag
oraninda deger akislarina aktarilacagma iliskin bilgiler yer almaktadir. Ornegin; su
giderinde toplanan gider tutarmin % 49,25°1 dordiincii sirada yer alan deger akisina, %
26,75°1 altinc1 swrada yer alan deger akisina, % 23,99’u ise sekizinci sirada yer alan
deger akisina aktarilacaktir. Benzer sekilde diger dagitim yiizdeleri de topluca
gosterilmektedir.

6.3.1.9. Deger Akislarinda Toplanan Giderler

Tablo 6.24.°deki belirlenen dagitim anahtarlar1 katsayilar1 Tablo 6.6.’daki
giderlerin tutarlar1 ile ¢arpilmis ve her bir deger akisinin giderden aldigi tutar TL
bazinda asagidaki Tablo 6.25.’de gosterilmistir. Bu islem sonucunda D1(satin alma)
deger akist olan satin almanin elektrik giderinden 182,49TL (=0,0219*8.310,00) pay
aldig1 tespit edilmistir. Ayrica satin alma deger akisi kira giderinden 1.291,61 TL, diger
giderlerden 150,00 TL pay alirken, su, dogalgaz, sarf malzeme ve diger iscilik
giderinden hi¢ pay almamistir. Satin alma deger akisinin dagitilan giderlerden aldig:
toplam pay 1.624,11 TL’dir. Ornegin D4 (yikama) deger akisi elektrik giderinden
703,13 TL pay aldig1 tespit edilmistir. Ayrica yikama deger akist su giderinden
1.068,72TL, dogal gaz giderinden 552,08 TL, kira giderinden 799,93 TL, sarf malzeme
giderinden 268,50 TL, diger iscilik giderinden 1.401,38 TL ve diger giderlerden 150,00
TL pay almistir. Yikama deger akisinin dagitilan giderlerden aldigi toplam pay 4.465,52
TL dir.
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Tablo 6.25. Giderlerin Deger Akislara Yiiklenmesi (TL bazinda)

Sarf Diger

Elektrik Su Dogalgaz Kira malzemen Isoilik

Diger Toplam

D1 182,49 0 0 1.291,61 0 0 150,00 1.624,11
D2 400,81 0 0 2.728,10 0 1.683,95 150,00 4.962,86
D3 2.092,63 0 0 1.984,32 916,29 1.401,38 150,00 6.544,64
D4 703,13  1.068,72 552,08 799,93 268,50 923,14 150,00 4.465,52
D5 453,42 0 381,36 529,51 141,78 815,18 150,00 2.471,26
D6 1.189,48 580,47 1.305,85 479,50 0 504,05 150,00 4.209,36
D7 1.782,92 0 0 1.447,78 963,42 327,11 150,00 4.671,23
D8 1.048,51 520,58 1.350,70 265,44 0 235,78 150,00 3.571,03
D9 207,43 0 0 213,63 0 232,52 150,00 803,59

D10 249,16 0 0 260,15 0 141,85 150,00 801,16

Toplam 8.310,00 2.170,00 3.590,00 10.000,00 2.290,00 6.265,00 1.500,00 34.125,00

6.3.2. Deger Akisi Belirli Olan Ancak Mamulii Belirli Olmayan Giderlerin
Dagitim

Bu gider tiirleri isletmenin deger akislarina dogrudan dagitilmaktadir. Ancak bu
grupta toplanan gider tutarlarinin mamullere dagitilmasi i¢in isletme verilerinden bir
dagitim anahtar1 belirlenemediginden AHS teknigi yardimiyla deger akislarinda
toplanan giderler mamullere dagitilacaktir. Deger akislarmna dagitilan giderler ve gerekli
olan dagitim anahtarlar1 Tablo 6.26.’da gosterilmistir. Personel maliyetleri deger
akislarinda calisan is¢i sayisina gore dagitilmistir. Ornegin satin alma deger akisinda iki
is¢1 ¢alistyor olup bu is¢inin isletmeye maliyeti 4.160,00 TL’dir. Amortisman gideri
orgii ve dikim deger akisinda olup tutarlar1 swrasiyla 125.000,00 TL ve 14.500,00
TL’dir.

Tablo 6.26. Direkt Iscilik- Amortisman Tutarlar1 ve Akaryakit Giderlerinin Deger
Akiglarinda Gosterilmesi

Personel Personel Bakim

Shyis Maliyet Yemek Amortismanlar Onarim Akaryakit  Toplam
D1 2 4.160,00 200,00 - - - 4.360,00
D2 2 4.160,00 200,00 - - - 4.360,00
D3 (8+1+1)  27.000,00 1.000,00 125.000,00 1.100,00 - 154.000,00
D4 1 2.080,00 100,00 - - - 2.180,00
D5 1 2.080,00 100,00 - - - 2.180,00
D6 3 6.240,00 300,00 - - - 6.540,00
D7 (30+1+1)  72.400,00 3.300,00 14.500,00 - - 90.200,00
D8 3 6.240,00 300,00 - - - 6.540,00
D9 2 4.160,00 200,00 - - - 4.360,00
D10 2 4.160,00 200,00 - - - 4.360,00
D11 1 2.080,00 100,00 - - 500,00 2.680,00

6.3.3. Deger Akisi ve Mamulleri Belirli Olan Giderler
Bu gider tiirii deger akiglarina ve mamullere direkt dagitilabilen giderler olup

dagitim anahtar1 (adet, personel sayist vb.) yardimiyla deger akislarindan mamullere
dagitilmistir (Tablo 6.27.). Gider tiirii ve mamullere ne miktarda paylasilacagi belli
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oldugu icin AHS kullanilmamistir. Geleneksel dagitim anahtarlar1 ile dagitim
yapilmstir. Orgii deger akisi ilk madde malzeme yani iplik giderinden 275.900,00TL
pay almaktadir. Paketleme deger akisi ise koli giderinden 1.619,00 TL, jelatin
giderinden 1.387,50 TL ve etiket giderinden 13.875,00 TL pay almaktadir. Diger deger
akislarinin pay almama nedeni ise deger akisi ile giderlerin ilgisiz olmasidir.

Tablo 6.27. Deger Akis1 ve Mamulleri Belirli Olan Giderler

IIk Madde
Malzeme Koli Jelatin Etiket Toplam

(iplik)
D1 -
D2 - -
D3 275.900,00 - - - 275.900,00
D4 - - - - -
D5 - - - - -
D6 - - - - -
D7 - - - - -
D8 - - - - -
D9 - - - - -
D10 - 1.619,00 1.387,50 13.875,00 16.881,50
D11 - - - -

6.3.4. Deger Akislarinin Toplam Maliyeti

Tablo 6.28.’de birinci ve ikinci grupta dagitilan giderlerin toplu gosterimi yer
almaktadir. Baska bir ifade ile Tablo 6.28.’de, hem AHS ile deger akislarina dagitilan
tutarlar, hem de direkt deger akiglarina aktarilabilen tutarlar bir arada gosterilmistir.
Ayrica tablonun son stitununda dagitilan toplam giderler yer almaktadir.

Tablo 6.28. Birinci ve ikinci Gruptaki Gider Tutarlarinin Deger Akislarma Aktarilmasi
(TL)

AHS ile deger akisina dagitilanlar Direkt deger akis1 gideri Toplam

D1 1.624,11 4.360,00 5.984,11
D2 4.962,86 4.360,00 9.322,86
D3 6.544,64 154.000,00 160.544,60
D4 4.465,52 2.180,00 6.645,52
DS 2.471,25 2.180,00 4.651,26
D6 4.209,36 6.540,00 10.749,36
D7 4.671,23 90.200,00 94.871,23
D8 3.571,03 6.540,00 10.111,03
D9 803,58 4.360,00 5.163,58
D10 801,16 4.360,00 5.161,16
D11 - 2.680,00 2.680,00

Tablo 6.28.’de deger akislarina AHP ile dagitilan giderlerin (Tablo 6.25.) ve
deger akislarinda direkt olarak toplanan giderlerin (Tablo 6.26.) Ozet gOsterimi
verilmistir. Diger bir ifade ile Tablo 6.28 ile deger akislarinda toplanan tiim giderler
gosterilmektedir. Bu siirecin tamamlanmasi ile artik tiim giderler deger akislarinda
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toplanmistir. Bu siliregten sonra yapilmasi gereken deger akislarinda toplanan giderlerin
mamullere yiiklenmesi olacaktir.

6.4. Deger Akislarindan Mamullere Dagitim Anahtarlarimin Belirlenmesi

Bu bolimde deger akislarinda toplanan giderler mamullere AHS teknigi
yardimiyla dagitilacaktir. Bagka bir ifade ile mamullerin, deger akislarinda toplanan
maliyetleri ne oranda kullandiklar1 AHS yardimiyla belirlenecektir. Giderlerin deger
akislarma dagitilmasinda ti¢ farkli uzmanin goristi kullanilmistir. Ancak deger
akislarinda toplanan maliyetlerin iirtinlere dagitilmasinda uzman gorisleri arasinda
benzerlik oldugu belirlenmis ve bu nedenle de ii¢ farkli uzman goriisii yerine ortak
goriigleri igeren tek bir karar matrisi kullanilmistir.

6.4.1.Deger Akislarinda Toplanan Giderlerin Mamullere Dagitilmasinda
Kullamlacak AHS Katsayilan

Her bir mamuliin birinci deger akis1 olan satin almada toplanan giderleri ne
diizeyde kullandigma iliskin ikili karsilagtirma matrisi Tablo 6.29.’da yer almaktadir.
Karar vericiler her iic mamuliin de birinci deger akismi esit diizeyde kullandigini
belirtmistir. Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi pay 0,3333
olarak hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°d1r.

Tablo 6.29. D1 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 1/1 1/1 1 0,3333
Tutarsizhik 0,0000

Her bir mamuliin ikinci deger akis1i olan depolama deger akisinda toplanan
giderleri ne diizeyde kullandigimna iliskin ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.30.’da yer
aldig1 gibidir. Karar vericiler her iic mamuliin de ikinci deger akisimi esit diizeyde
kullandigini belirtmistir. Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi
pay 0,3333 olarak hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°dur.

Tablo 6.30. D2 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 1/1 1/1 1 0,3333
Tutarsizhik 0,0000

Her bir mamuliin D3 deger akisindan yararlanma oranmna iliskin uzman
goriislerini iceren ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.31.’deki gibidir. Burada da uzman
goriiglerine su gideri kisminda agik hesaplama oOrneginden yola ¢ikarak hesaplama
yapildiginda son siitunda yer alan AHS katsayilar1 elde edilmektedir. Bu degerlendirme
sonuclarina gére D3 deger akisindan en fazla yararlanan mamul birinci sirada yer alan
mamul olup katsayis1 0,3628’dir. Bunu 0,3325’lik katsay1 ile Mamul 2 takip etmektedir.
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En distik katsay1 olan 0,3047 ile Mamul 3’e aittir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0058
olup karsilagtirma matrisi tutarhidir.

Tablo 6.31. D3 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar:

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1,3 0,3628
Mamul 2 1 1 1 0,3325
Mamul 3 1/1,3 1/1 1 0,3047

Tutarsizhk=0,0058

Her bir mamulin D4 deger akisindan yararlanma oranma ilisgkin uzman
goriiglerini iceren ikili karsilagtirma matrisi Tablo 6.32.°da yer aldigi gibidir. Bu
degerlendirme sonuglarmma gore D4 deger akisindan en fazla yararlanan mamul birinci
sirada yer alan mamul olup katsayis1 0,3538’dir. Bunu 0,3229’luk katsay1 ile Mamul 2
takip etmektedir. En diisiik katsay1r olan 0,3133 mamul 3’e aittir. Matrisin tutarsizlik
katsayis1 0,0028 olup karsilastirma matrisi tutarhdir.

Tablo 6.32. D4 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1,2 0,3538
Mamul 2 1 1 1 0,3329
Mamul 3 1/1,2 1/1 1 0,3133

Tutarsizhik=0,0028

Her bir mamulin D5 deger akisindan yararlanma oranma ilisgkin uzman
goriislerini iceren ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.33.’deki gibidir. Bu degerlendirme
sonuglarina gore D5 deger akisindan en fazla yararlanan mamul birinci sirada yer alan
mamul olup katsayis1 0,3440°dir. Bunu 0,3332’lik katsay1 ile Mamul 2 takip etmektedir.
En diisiik katsay1 olan 0,3228 mamul 3’e aittir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0028 olup
karsilagtirma matrisi tutarhdir.

Tablo 6.33. D5 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar:

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1,1 0,3440
Mamul 2 1 1 1 0,3332
Mamul 3 1/1,1 171 1 0,3228

Tutarsizhk  0,0000

Her bir mamuliin D6 deger akis1 olan depolama deger akisinda toplanan giderleri
ne diizeyde kullandigna iliskin ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.34.’de yer aldigi
gibidir. Karar vericiler her tic mamuliin de ikinci deger akisini esit diizeyde kullandigmi
belirtmistir. Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi pay 0,3333
olarak hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°d1r.

Tablo 6.34. D6 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi Ve AHS Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 1/1 1/1 1 0,3333
Tutarsizhik 0,0000
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Her bir mamulin D7 deger akisindan yararlanma oranma ilisgkin uzman
goriiglerini igeren ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.35.°de goriilmektedir. Bu
degerlendirme sonuglarma gore D7 deger akisindan en fazla yararlanan mamul ikinci
sirada yer alan mamul olup katsayis1 0,3967°dir. Bunu 0,3336°lik katsay1 ile Mamul 1
takip etmektedir. En diisiik katsay1 olan 0,2697 Mamul 3’e aittir. Matrisin tutarsizlik
katsayis1 0,0019 olup karsilastirma matrisi tutarhdir.

Tablo 6.35. D7 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar:

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 0,8 1,3 0,3336
Mamul 2 1/0,8 1 1,4 0,3967
Mamul 3 1/1,3 1/1,4 1 0,2697

Tutarsizhk=0,0019

Her bir mamuliin D8 deger akis1 olan depolama deger akisinda toplanan giderleri
ne diizeyde kullandigna iliskin ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.36.’da yer aldigi
gibidir. Karar vericiler her tic mamuliin de ikinci deger akisini esit diizeyde kullandigmi
belirtmistir. Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi pay 0,3333
olarak hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°d1r.

Tablo 6.36. D8 I¢gin Mamullerin Degerlendirilmesi Ve AHS Katsayilar:

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 171 171 1 0,3333

Tutarsizhik=0,0000

Her bir mamuliin D9 deger akis1 olan depolama deger akisinda toplanan giderleri
ne diizeyde kullandigina iliskin ikili karsilagtirma matrisi Tablo 6.37.’deki gibidir. Karar
vericiler her ii¢ mamuliin de ikinci deger akisini esit diizeyde kullandigini belirtmistir.
Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi pay 0,3333 olarak
hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°d1r.

Tablo 6.37. D9 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 171 171 1 0,3333

Tutarsizhk=0,0000

Her bir mamuliin D10 deger akis1 olan depolama deger akisinda toplanan
giderleri ne diizeyde kullandigmna iliskin ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.38.’de yer
aldig1 gibidir. Karar vericiler her iic mamuliin de ikinci deger akismi esit diizeyde
kullandigini belirtmistir. Bu durumda her bir mamuliin birinci deger akisindan alacagi
pay 0,3333 olarak hesaplanmistir. Matrisin tutarsizlik katsayis1 0,0000°dur.
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Tablo 6.38. D10 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilari

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1 1 0,3333
Mamul 2 1/1 1 1 0,3333
Mamul 3 171 171 1 0,3333

Tutarsizhik=0,0000

Her bir mamuliin D11 deger akisindan yararlanma oranma iliskin uzman
goriislerini iceren ikili karsilastirma matrisi Tablo 6.39.’daki gibidir. Bu degerlendirme
sonuclarina gore D11 deger akisindan en fazla yararlanan mamul ikinci sirada yer alan
mamul olup katsayis1 0,3645°dir. Bunu 0,3334°liik katsayr ile Mamul 3 takip
etmektedir. En diislik katsay1 olan 0,3031 Mamul 1’e aittir. Matrisin tutarsizlik katsayisi
0,0061 olup karsilagtirma matrisi tutarhidir.

Tablo 6.39. D11 Igin Mamullerin Degerlendirilmesi ve AHS Katsayilar:

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 AHS Katsayisi
Mamul 1 1 1/1,1 1/1,2 0,3031
Mamul 2 1,1 1 1,2 0,3645
Mamul 3 1,2 1/1,2 1 0,3324

Tutarsizhik=0,0061

Yukaridaki AHS hesaplamalar1 dogrultusunda olusturulan mamul ve deger akisi
bazinda dagitim1 yapilacak katsayilar Tablo 6.40.’da 6zetlenerek gosterilmistir. Tabloya
gore liclincli deger akisinda toplanan giderlerin % 36,28t Mamul 1’e, % 33,251
Mamul 2’ye ve geriye kalan % 30,47°si Mamul 3’e dagitilacaktir.

Tablo 6.40. Deger Akislarindan Mamullere Dagimda Kullanilacak Katsayilar

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3
D1 0,3333 0,3333 0,3333
D2 0,3333 0,3333 0,3333
D3 0,3628 0,3325 0,3047
D4 0,3538 0,3325 0,3133
D5 0,3440 0,3332 0,3228
Dé6 0,3333 0,3333 0,3333
D7 0,3336 0,3967 0,2697
D8 0,3333 0,3333 0,3333
D9 0,3333 0,3333 0,3333
D10 0,3333 0,3333 0,3333
D11 0,3031 0,3645 0,3324

6.4.2. Deger Akislarinda Toplanan Maliyetlerin Mamullere Dagitilmasi

Tablo 6.40.’da gosterilen dagitim anahtarlar1 Tablo 6.28.’te son siitiinde yer alan
deger akislarinin toplam tutarlar1 ile c¢arpilmak suretiyle maliyetler mamullere
aktarilmistir. Boylece deger akislar1 ve mamul bazinda hesaplanan giderler Tablo
6.41.’deki gibidir. D1 de toplanan maliyetlerin toplami 5.983,51 TL olup bu deger
akisindan her bir mamul 1.994,50 TL pay almaktadir. D3’te toplanan 160.544,60 TL
maliyetin dagitim sonucu Mamul 1 i¢in 58.245,60 TL, Mamul 2 i¢in 53.381,09 TL ve
Mamul 3 i¢in 48.917,95 TL pay dagitilmaktadir.
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Tablo 6.41. Deger Akislarinda Toplanan Maliyetlerin Mamullere Dagitilmasi (TL)

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 Toplam
D1 11.994,50 1.994,50 1.994,50 5.983,51
D2 3.107,31 3.107,31 3.107,31 9.321,93
D3 58.245,60 53.381,09 48.917,95 160.544,60
D4 2.351,18 2.209,63 2.082,04 6.642,86
D5 1.600,03 1.549,80 1.501,42 4.651,25
D6 3.582,76 3.582,76 3.582,76 10.748,29
D7 31.649,04 37.635,42 25.586,77 94.871,23
D8 3.370,00 3.370,00 3.370,00 10.110,02
D9 1.721,02 1.721,02 1.721,02 5.163,07
D10 1.720,21 1.720,21 1.720,21 5.160,64
D11 812,30 976,86 890,83 2.680,00
Toplam 110.154,00 111.248,60 94.474,85 315.877,50

6.5. Deger Akist ve Mamulleri Belirli Olan Giderlerin Mamullere Dagitim

Tablo 6.42.’de deger akis1 ve mamulii belli olan maliyetler yer almaktadir. Bu
tabloya gore orgii akisindan, birinct mamul 102,600 TL, ikinci mamul 96.900,00 TL ve
ticlincli mamul 76.400,00 TL pay almaktadir. Deger akisi ve mamulleri belirli olan
maliyetlerin, mamullere dagitimi sonucu, birinci mamulde 108.685 TL, ikinci mamulde
102.985 TL ve tliciincti mamulde ise 81.114,50 TL maliyet aktarim1 gergeklestirilmistir.

Tablo 6.42. Deger Akis1 ve Mamulii Belli Olan Maliyetlerin Mamullere Dagitilmasi

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3 Toplam

D1 - - - -

D2 - - -

D3 102.600 96.900 76.400 275.900

D4 - - - -

D5 - - - -

D6 - - - -

D7 - - - -

D8 - - - -

D9 - - - -
D10 6.085 6.085 4.714,50 16.887,50
Koli 585 585 452 1.622

Jelatin 500 500 387,5 1.387,5

Etiket 5.000 5.000 3.875 13.875
D11 - - - -
Toplam 108.685 102.985 81.114,50- -

6.6. Mamullere Gore Deger Akis Tablolar1 ve Birim Maliyetleri

Tablo 6.43.’de Mamul 1 i¢in satirlarda deger akislarinmn, siitunlarda da
maliyetlerin yer aldigi dagitim tablosu goriilmektedir. Bu tabloda 3 gruba ayrilan
maliyetlerin tamami yer almaktadir. Buna gore; Mamul 1 i¢in satin alma deger akiginda
toplanan personel maliyeti 1.386,52 TL, elektrik maliyeti 60,82 TL, kira maliyeti
430,49 TL, yemek maliyeti 66,66 TL ve diger maliyetler 49,99 TL olmak iizere deger
akismin toplam maliyeti 1.994,50 TL dir.

Tablo 6.44’de Mamul 2 i¢in satirlarda deger akislarinin, siitunlarda da giderlerin
yer aldig1 dagitim tablosu goriinmektedir. Bu tabloda 3 gruba ayrilan giderlerin tamamai
yer almaktadir. Buna gore; Mamul 2 i¢in 6rgii deger akisinda toplanan ilk madde
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malzeme (iplik) gideri 96.900,00, personel gideri 8.977,50 TL, elektrik gideri 695,80
TL, kira gideri 659,78 TL, sarf malzeme gideri 304,66 TL, diger iscilik gideri 465,96
TL, yemek gideri 332,50 TL, amortisman gideri 41.562,50 TL, bakim onarim gideri
365,75 TL ve diger giderler 49,99 TL olmak {izere orgii deger akisinin toplam maliyeti
150.318,90 TL dir.

Tablo 6.45’de Mamul 3 i¢in satirlarda deger akislarin, stitunlarda da giderlerin
yer aldig1 dagitim tablosu goriinmektedir. Bu tabloda 3 gruba ayrilan giderlerin tamamai
yer almaktadir. Buna gére; Mamul 3 i¢in dikim deger akisinda toplanan personel gideri
19.526,28 TL, elektrik gideri 480,85 TL, kira gideri 390,46 TL, sarf malzeme gideri
259,83 TL, diger iscilik gideri 88,22 TL, yemek gideri 890,01 TL, amortisman gideri
3.910,65 TL, ve diger giderler 50,04 TL olmak iizere dikim deger akisinin toplam
maliyeti 25.596,36 TL dir.
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Tablo 6.43. Mamul 1 I¢in Deger Akig Maliyetleri

Faaliyetler i.im Personel  Elek. Su  D.Gaz. Kira Sljl';f Di;g:r Yemek Ambalaj ";‘:‘g"‘f *  Amor.Dik. Bakim Akar. Diger  Toplam
D1 - 138652 60,82 0 0 430,49 0 0 66,66 4999 199450
D2 2 138652 13359 0 0 909,27 0 56126 66,66 4999  3.107.31
D3 102.600,00  9.795,60 75920 0 0 71991 33243 50842 362,80 45.350,00 399,08 5442 160.881,90
D4 e 73590 24876 378,11 19532 283,01 9499 326,60 3538 53,07 2351,18
D5 71552 15597 0 131,18 182,15 4877 28042 3440 51,60 1.600,03
D6 207979 39645 19347 43523 15981 0 168,00 99,99 4999 358276
D7 24.152,64 59478 0 0 48298 32139 109,12  1100,88 4.837,20 50,04  3.1649,04
DY 2.079,79 34946 173,51 450,18 8847 0 78,58 99,99 4999  3.370,00
DY 1386,52 69,13 0 0 71,20 0 77,49 66,66 49995  1.721,02
D10 1386,52 83,04 0 0 86,70 0 4727 66,66  6.085,00 4999  7.80521
D11 630,44 30,31 151,55 812,30

Tablo 6.44. Mamul 2 I¢in Deger Akig Maliyetleri

Faaliyetler L.im Personel Elek Su D.Gaz  Kira ;ﬁf Di1$gcer Yemek  Ambalaj ?i:;ir Amor dik Bakim Akar  Diger Toplam
D1 - 138652 60,82 0 0 43049 0 0 66,66 4999  1.994.50
D2 - 1386,52 133,59 0 0 90927 0 56126 66,66 4999  3.107,31
D3 96.900,00  8977,50 695,80 0 0 659,78 30466 46596 3325 41.562,50 365,75 5442 150.318,90
D4 - 691,60 2337 35535 183,56 26597 8927 30694 3325 53,07 221283
D5 693,05 151,07 0 127,06 17643 4724 271,61 33,32 51,60 1.551,41
D6 207979 39645 19347 43523 15981 0 168,00 99,99 4999 358276
D7 28.721,08 70728 0 0 57433 382,18 12976  1.309,11 5.752,15 50,04 37.62595
D9 207979 3494684 173,51 450,18 88,47 0 78,58 99,99 4999 3.370,00
DY 1386,52 69,137 0 0 71,203 0 77,49 66,66 4999 1.721,02
D10 138652 83,04 0 0 86,70 0 4727 66,66  6.085,00 4999  7.80521
D11 758,16 36,45 182,25 976,86
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Tablo 6.45. Mamul 3 I¢in Deger Akis Maliyetleri
q . . Sarf o P . Amor Amor o
Faaliyetler LIL.M Personel Elek Su D.Gaz Kira Mal Dig.Is¢. Yemek Ambalaj drgi dik Bakim Akar Diger Toplam
D1 - 1.386,52 60,825 - - 430,49 0 0 66,66 49,99 1.994,50
D2 - 1.386,52 133,59 0 0 909,27 0 561,26 66,66 49,99 3.107,31
D3 76.400,00 8226,90 637,62 0 0 604,62 279,19 427,00 304,70 3.8087,50 335,17 54,42  125.357,10
D4 - 651,66 220,29 334,83 172,96 250,61 84,12 289,22 31,33 53,07 2.088,11
D5 671,42 146,36 0 123,10 170,92 45,76 263,14 32,28 51,60 1.504,60
D6 2.079,79 396,45 193,47 435,23 159,81 0 168,00 99,99 49,99 3.582,76
D7 19.526,28 480,85 0 0 390,46 259,83 88,22 890,01 3.910,65 50,04  25.596,36
D9 2.079,79 349,46 173,51 450,18 88,47 0 78,58 99,99 49,99 3.370,00
D9 1.386,52 69,137 0 0 71,20 0 77,49 66,66 49,99 1.721,02
D10 1.386,52 83,04 0 0 86,70 0 47,27 66,66 4.714,50 49,99 6.434,71
D11 691,39 33,24 166,2 890,83
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Tablo 6.46.’da mamullere iliskin birim maliyet hesaplamalar1 verilmistir. Tablo
6.46.’ya gore birinci grup olan deger akisi ve mamulii belli olmayan giderler (Tablo
6.41.) ile deger akis1 belli olan ve mamulii belli olmayan giderlerden (Tablo 6.41.) gelen
toplam ile deger akis1 ve mamulii belli olan giderler (Tablo 6.42.) toplanarak ilgili
donemde {iretilen mamul sayisina boliinerek birim maliyet hesaplanmistir. Buna gore
Mamul 1’in birim maliyeti 21,88 TL, Mamul 2’nin birim maliyet 21,42 TL ve Mamul
3’lin birim maliyeti 22,65 TL dir.

Tablo 6.46. Birim Maliyet Hesaplama Tablosu

Mamul 1 Mamul 2 Mamul 3
Birinci ve ikinci
Gruptaki Giderler (TL) 110.154,00 111.248,60 94.474,85
Deger Akist ve Mamulii
Belli Olan Giderler (TL) 108.685,00 102.985,00 81.114,50
Toplam Giderler (TL) 218.839,00 214.233,60 175.589,35
Uretim Sayisi (adet) 10.000 10.000 7.750
Birim Maliyet (TL) 21,88 21,42 22,65

Tablo 6.47.’de isletmenin geleneksel yonteme gore hesapladigi birim maliyetler
ile calisma sonucunda bulunan birim maliyetler gosterilmektedir. Tabloya gore isletme
Mamul 1 i¢in birim maliyeti 22,00 TL olarak belirlerken deger akis maliyetlemeye gore
birim maliyet 21,88 TL olarak hesaplanmistir. Baska bir ifade ile deger akis
maliyetleme ile hesaplanan birim maliyet isletme tarafindan hesaplanan geleneksel
maliyet hesaplama yontemine gore yiizde 0,54 daha azdir. Isletmenin Mamul 2 igin
belirledigi maliyet 25,00 TL iken deger akis maliyetlemeye gore birim maliyet 21,42
TL’dir. Bagka bir ifade ile deger akis maliyetleme ile hesaplanan birim maliyet isletme
tarafindan hesaplanan geleneksel maliyet hesaplama yontemine gore bulunan degerden
yiizde 14,32 daha azdir Isletmenin Mamul 3 igin birim maliyeti 20,00 TL iken deger
akis maliyetlemeye gore birim maliyet 22,65 TL’dir. Deger akis maliyetlemeye gore
bulunan Mamul 3 i¢in birim maliyet isletmenin belirledigi birim maliyetten % 13,25
daha fazladur.

Tablo 6.47. Birim Maliyet Karsilastirma Tablosu

Isletmenin Deger akis
hesapladig: birim maliyetlemeye Fark (TL) Fark (%)
maliyetler gore maliyetler
Mamul 1 22,00 21,88 0,12 0,54
Mamul 2 25,00 21,42 3,58 14,32
Mamul 3 20,00 22,65 2,65 13,25

6.7. Deger Akis Gelir Tablolan

Isletmede 3 farklt mamul iiretilmis olup mamullere iliskin ayr1 ayr1 deger akis
gelir tablosu diizenlenmis ve karsilastirma yapilmistir. Tablo 6.48’de Mamul 1’e iligkin
deger akis gelir tablosu yer almaktadir. Tablo 6.48’e¢ gore Mamul 1’e iliskin hasilat
tutar1 260.000,00 TL olup, malzeme maliyetleri 102.600,00 TL ve doniisiim maliyetleri
116.239,00 TL dir. Mamul 1’e iliskin deger akis kar1 41.166,00 TL olup, satis kar marji
% 15,80°dir.
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Tablo 6.48. Mamul 1 Bir Deger Akis Gelir Tablosu

X isletmesi Mamul 1 Deger Akis Gelir Tablosu

Hasilat 260.000,00
Malzeme Maliyetleri 102.600,00
Déniisiim Maliyetleri 116.239,00
Deger Akis Kari 41.166,00
Satis Kar Marji % 15,80
Stok -

Tablo 6.49.da Mamul 2’ye iliskin deger akis gelir tablosu yer almaktadir. Tablo
6.49.’a gore Mamul 2’ye iliskin hasilat tutar1 300.000,00 TL olup, malzeme maliyetleri
96.900,00 TL ve doniisiim maliyetleri 117.333,60 TL’dir. Mamul 2’ye iligkin deger akis
kar1 85.766,40 TL olup, satis kar marj1 % 28,50°dir.

Tablo 6.49. Mamul 2 Bir Deger Akis Gelir Tablosu

X isletmesi Mamul 2 Deger Akis Gelir Tablosu

Hasilat 300.000,00
Malzeme Maliyetleri 96.900,00
Doniisiim Maliyetleri 117.333,60
Deger Akis Kart 85.766,40
Satis Kar Marji % 28,50
Stok -

Tablo 6.50°de Mamul 3’e iliskin deger akis gelir tablosu yer almaktadir. Tablo
6.50.”ye gore Mamul 3’e iliskin hasilat tutar1 186.000,00 TL olup, malzeme maliyetleri
76.400,00 TL ve doniisiim maliyetleri 99.189,65 TL’dir. Mamul3’e iliskin deger akis
kar110.410,65 TL olup, satis kar marj1 % 5,60°dir.

Tablo 6.50. Mamul 3 Bir Deger Akis Gelir Tablosu

X isletme Mamul 3 Deger Akis Gelir Tablosu

Hasilat 186.000,00
Malzeme Maliyetleri 76.400,00
Déniisiim Maliyetleri 99.189,35
Deger Akis Kari 10.410,65
Satis Kar Marji % 5,60
Stok -
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6.8. Karlilik Analizi

Karlilik analizinde isletmenin geleneksel maliyet hesaplama yontemi ile bu
calismada onerilen AHS temelli deger akis maliyetleme hesaplamalar: satis tutarlari ile
karsilagtirmaya tabi tutulmustur (Tablo 6.51.). Bu sekilde Onerilen sistemin karlilik
analizi gerceklestirilmistir. Buna gore; isletme donem igerisinde Mamul 1 ve Mamul
2’den 10.000’er adet ve Mamul 3’ten ise 7.750 adet iiretip satisimi gerceklestirmistir.
Birim satis fiyatlar1 sirasiyla 26,00 TL, 30,00 TL ve 24,00 TL’dir. Bu durumda
isletmenin dénem hasilat1 746.000,00 TL olmaktadir. Isletmenin geleneksel ydnteme
gore birim maliyetleri sirasiyla 22,00, 25,00 ve 20,00 TL’dir. Bu durumda isletmenin
toplam mamul maliyetleri 625.000,00 TL olmaktadir. S6z konusu donemde isletmenin
geleneksel maliyet hesaplama yontemine gore briit karliligt % 16,22 olarak
hesaplanmistir. Onerilen AHS temelli deger akis maliyetleme sistemine gore ise
isletmede tiretilen mamullerin birim maliyetleri sirasiyla 21,88 TL, 21,42 TL ve 22,65
TL’dir. Isletmede iiretilen mamullerin toplam maliyeti deger akis maliyetleme
yontemine gore 608.537,50 TL’dir. S6z konusu donemde isletmenin deger akis
maliyetleme yontemine gore briit karliligi % 18,41 olarak hesaplanmistir. Eger isletme
AHS temeli maliyetlemeyi kullanirsa ilgili donemde briit kar marjim % 13,50 oraninda
yiikseltebilecektir. Bu durum isletmenin gelir tablosunda briit kar marjmna baglh olarak
faaliyet kar1 ve dolayisiyla da donem net kar iizerinde degisiklik yapacaktr.

Tablo 6.51. Karlilik Tablosu

. Birim Satis Fiyat1 / Toplam Tutar
Miktar (adet) Maliyet (TL)
Satislar 746.000,00
Mamul 1 10.000 26,00 260.000,00
Mamul 2 10.000 30,00 300.000,00
Mamul 3 7.750 24,00 186.000,00
Satislarin Mallyetl (Mevcut 625.000,00
Sistem)
Mamul 1 10.000 22,00 220.000,00
Mamul 2 10.000 25,00 250.000,00
Mamul 3 7.750 20,00 155.000,00
Kar Tutar 121.000,00
Yiizde Kar %16,22
Satislarin Maliyeti (DAM-AHS) 608.537,50
Mamul 1 10.000 21,88 218.800,00
Mamul 2 10.000 21,42 214.200,00
Mamul 3 7.750 22,65 175.537,50
Kar Tutar 137.462,50
Yiizde Kar %18,41
DAM-AHS ile Kar oranindaki %13,50

artis
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7. SONUC VE TARTISMA

Tekstil sektorii, kiiresel ekonominin énemli sektorlerinden birisidir. Ulkelerin
ekonomik kalkinmalarinda énemli pay1 olan ve Gayri Safi Yurt I¢i Hasilalarina dnemli
katkilarda bulunan s6z konusu sektorde rekabet oldukg¢a yofun yasanmaktadir.
Ozellikle 2005 yili basinda tekstil ve hazir giyim sektoriinde sinirlamalarin ortadan
kaldirilmasiyla birlikte Tirkiye’de rekabet daha da yofun yasanmaya baslanmistir.
Kotalarin kaldirildig: ilk yillarda Tirk tekstil igletmeleri, yabanci rakipleri karsisinda
sektoriin onemli bir kismini olusturan Avrupa pazarinda rekabet bakimindan geride
kalmiglardir. Bu durumun en 6nemli nedenlerinden biri yabanci isletmelerin tirtinleri
daha diisiik maliyetlerle liretebilme yetenekleri olmustur. Bu noktada; maliyet avantaji
saglayan durum, lriinlerin {iretiminde yararlanilan hammaddelerin ve malzemelerin
daha ucuza temin edilebilmesine iliskin olabilecegi gibi isletmede uygulanan maliyet
belirleme yontemlerine iliskin de olabilmektedir.

Uriine iliskin maliyetleri belirlemek i¢in kullanilan maliyetleme ydntemi
isletmelerin trettigi irilinlerin fiyatlarini rekabet¢i bir sekilde belirlemesi agisindan
biiyiikk 6nem arz etmektedir. Uriine iliskin fiyatm, bilyiikk oranda piyasa tarafindan
belirlenmesi  isletmelerin  {liriin  fiyatlarinda  degisiklik  yapmalarma imkan
vermemektedir. Bu ylizden isletmeler, belirli bir fiyata satacaklar1 iirtine iliskin {iriin
maliyetlerini minimum yapma ugrast i¢cinde olmaktadirlar. Maliyetlerin yanlis bir
bicimde tespit edilmesi, Urlinlin rakiplerin {riinlerine gore yanlis fiyatlandirilmasina
neden olabilmektedir. Boyle bir durum ise isletmelerin rekabet edebilirligini 6nemli
Olciide etkilemektedir. Dolayisiyla triine ilisgkin maliyetlerin dogru bir sekilde
belirlenmesi i¢in segilecek yontem onemli olmaktadir. Bu noktada; isletmenin maliyet
belirleme yontemini segerken birtakim faktorleri dikkate almasi gerekmektedir. Bu
faktorlerden birisi ve belki de en 6nemlisi isletmenin kullandig: iiretim yontemidir.
Maliyet belirleme yontemine karar verme noktasinda {iretim yonteminin incelenmesi ve
isletmenin maliyet sisteminin buna uygun kurgulanmasi gerekmektedir. Yalin tiretimi
benimseyen ve bu yonteme gore faaliyetlerde bulunan isletmeler, bir siire sonra
kullandiklar1 geleneksel maliyetleme yonteminin yetersiz oldugunu ve s6z konusu bu
yontemin maliyetleri belirleme konusunda yanlis yonlendirmelerde bulundugunu
anlamiglardir. S0z konusu uyumsuzlugun nedeni olarak ise endirekt maliyetlerin
dagitimi gosterilebilinir.

Maliyetlerin paylastirilmasina veya dagitimina iligkin sorunlari temelinde farkli
unsurlar yer almakla birlikte bunlardan birisi teknolojik gelismelerdir. Yiiksek diizeyde
teknoloji kullanilarak {iretim yapilan otomotiv ve elektronik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler, arzu ettikleri maliyet bilgisini geleneksel maliyet muhasebesi
sisteminden temin edememektedirler. Cilinkii geleneksel maliyet muhasebesi temel
almarak iriine iliskin hesaplanan birim maliyetler, yanls fiyatlandirma stratejilerinin
uygulanmasma neden olmakta ve maliyet yoOnetimin etkinligine olumsuz etki
yapmaktadir. Teknolojik yenilikler, {iretim ortamlarinda uygulanmaya baslandiktan
sonra isletmelerin maliyet yapilarinda O6nemli oranda degisiklik gostermistir. Bu
degisimlerin bir sonucu olarak; isletmelerin isgiicii maliyetleri 6nemli 6l¢iide azalirken
genel iiretim giderleri 6nemli Ol¢lide artmistir. Dolayisiyla bu degisim, genel tiretim
giderlerinin geleneksel maliyetleme yontemleriyle isletme faaliyetlerine ve triinlerine
dogru bir sekilde paylastirilmasina engel olmaktadir. Bununla birlikte isletmeler,
maliyet dagitim problemine ¢6ziim bulmak veya maliyetleri dogru bir sekilde
hesaplayabilmek amaciyla hedef maliyetleme, kaizen maliyetleme, faaliyet tabanli
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maliyetleme, deger akis maliyetleme gibi farkli maliyetleme yOntemlerini
kullanmaktadirlar.

Deger akis maliyetleme yOntemi, yalin felsefe ile birlikte ortaya cikan ve
isletmelerin maliyetlerini hesaplamada kullandiklar1 bir maliyetleme yontemidir. S6z
konusu yontemin ortaya ¢ikisindaki en temel etkenlerden birisi, geleneksel maliyetleme
yonteminin yalin tiretimi benimseyen isletmelere fiyatlandirma, karlilik ve kendin tiret-
satin al kararlarmm alinmasinda hayati bir rol oynayan bilgiyi saglama konusunda
yetersiz kalmasidir. Ornegin geleneksel maliyetleme yontemlerinden birisi olan standart
maliyetleme yonteminin varsayimlari yalin iiretim ile ortiismemektedir. Bununla birlikte
yalm iiretim anlayisi, yalin diisiinceyi temel almaktadir. Dolayisiyla da yalin diisiincenin
temel ilkelerinden birisi olan deger akislarina odaklanma deger akis maliyetleme
yonteminin temelini olusturmaktadir. Deger akis maliyetleme yontemi, maliyet bilgisini
haftalik/aylik olarak tiim deger akiglar1 boyunca 6zetleyen basit bir yontemdir. Ayrica,
s0z konusu yontemden elde edilen maliyet bilgisi daha dogrudur ve isletmedeki tiim
calisanlar tarafindan anlasilabilecek basitliktedir. Ayni zamanda bu yontem sayesinde
isletmeler daha etkin performans oOl¢iimleri gerceklestirebilmekte ve daha dogru
fiyatlandirma, karlilik ve kendin iiret-satin al kararlar1 verebilmektedirler.

Deger akis maliyetleme yonteminde her ne kadar deger akislari birbirlerinden
ayrilmis olsa da deger akislar1 tarafindan gerceklestirilen ortak islemler olabilmektedir.
Boyle bir durumda s6z konusu bu ortak islemlere iliskin maliyetlerin dagitilmasi
gerekmektedir. Bu dagitim isleminde metrekare ya da yiizde payr gibi Olgiitler baz
almabilmektedir. Ancak bu sekilde yapilan bir maliyet hesaplamasmin geleneksel
maliyet belirleme yontemiyle yapilan maliyet hesaplamasindan farkli olmayacagi ve
maliyetlerde birtakim yanlis hesaplamalara neden olabilecegi ongoriilmektedir. Deger
akis maliyetleme yontemine iliskin bu tiir bir eksikligi ortadan kaldirmak ve ortak
giderleri etkin bir sekilde dagitmak i¢cin ¢ok degiskenli karar alma yontemlerine ihtiyag
duyulmaktadir. S6z konusu bu yontemlerden birisi AHS yontemidir. Bu ¢alismada; ileri
seviye teknikler gerektirmedigi, diger yontemlere goére uygulanmasmin kolay oldugu,
nitel ve nicel faktorlerin degerlendirilebildigi, karar vericinin tercihlerini dogru tespit
etmesine firsat verdigi, insan tercihlerini, deneyimlerini, bilgilerini, sezgilerini,
yargilarin1 ve diisiincelerini karar siirecine dahil ettigi, agir matematiksel hesaplamalar
icermedigi ve popiiler oldugu gibi nedenlerden dolayr AHS yontemi seg¢ilmistir. AHS
yontemi, birden fazla degisken arasinda karar alirken degiskenlere iligkin onem
derecelerini veya katsayiyr belirlemeye imkan veren bir yontemdir. Sagladigi bu
faydadan otiirli deger akis maliyetleme ve AHS yonteminin birlikte kullanilabilecegi bir
biitlinlesik yontem gelistirilmistir. S6z konusu bu biitiinlesik yonteme gore; ortak
giderlere iligkin agirliklar belirlenmekte ve bu agirliklar baz alinarak ortak giderlerin
dagitimi yapilmaktadir (Onat, 2012:119).

Deger akis maliyetleme yonteminde deger akislarinin giderlerinin tespit edilmesi
ve lrlinlerin birim maliyetinin hesaplanmasinda dagitim anahtarlarmimn kullanilmasi
gerekmektedir. Bu dagitim anahtarlar1 bazi gider kalemleri i¢in ekonomik bir sekilde
tespit edilebilinirken, diger bazi tiir gider kalemleri i¢in bu anahtarlarin degerinin
belirlenmesi zor olabilmektedir. Bu ¢aligmada deger akis maliyetlemede, ekonomik bir
sekilde takip edilmesi miimkiin olmayan dagitim anahtarlarmin belirlenmesinde
Analitik Hiyerarsi Sitireci (AHS) teknigi kullanilmistir. Caligma kapsaminda yalin
iiretimi benimseyen ve tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede 2017 Agustos
verileri kullanilmak suretiyle uygulama ger¢eklestirilmistir. Uygulama yapilan
isletmede daha Once deger akis maliyetleme ile ilgili herhangi bir c¢alisma
yapilmamustir. Isletme genel olarak birim mamul maliyetini geleneksel yontem ile tespit
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etmektedir. Direkt giderler mamullere dogrudan yiiklenirken genel iiretim giderleri ise
iiretilen mamul sayisina gére mamullere yiiklenmektedir. Isletme yetkilileri ile yapilan
goriismeler sonucunda isletmenin deger akisi yaratan faaliyetleri tespit edilmis ve
giderler bu deger akislarinda toplanmistir. Béylece deger akis maliyetlemenin isletmede
kurulmas1 saglanmistir. Isletme bu maliyet yontemi ile maliyetlerde siirekli iyilestirme
yapabilecek ve birim maliyetlerini dogru sekilde hesaplayabilecektir. Ayrica ¢alismada,;
birim maliyet hesaplamast i¢in dagitim anahtar1 olmayan durumlarda dagitim
anahtarmnin analitik hiyerarsi siireciyle kolaylikla olusturulabilecegi boylece deger akis
maliyetleme ve analitik hiyerarsi siirecinin birlikte kullaniminin maliyetlerin daha dogru
belirlenmesine imkan taniyacagi tespit edilmistir.

Uygulamada kullanilan yontemin bir takim avantajlar1 tespit edilmistir. Bu
avantajlar asagidaki gibi siralanabilir:

1. Kullanilan yontem hem kolay hem de diisiik maliyetlidir.

2. Maliyet hesaplamalar1 yapacak ayrica bir maliyet muhasebesi uzmanma gerek
duyulmamaktadir.

3. Isletme yalin maliyet yOnetimini c¢alisanlar1 ve yoneticileri ile
saglayabilecektir.

4. Calisanlar ve yoneticiler hangi deger akisinda maliyet yigilmalarmin
oldugunu gorebilecek ve bu maliyetleri diisiirecek ¢éziimler arayacaklardir.

5. Birden fazla uzman degerlendirmesi dikkate alindigindan dolay1 erisilen
maliyet tutarlarmin nesnel oldugunu ve deger akis maliyetleme ve analitik hiyerarsi
siirecinin birlikte uygulanmasmin maliyetlerin daha objektif belirlenmesine imkan
tanidig1 soylenebilir.

Uygulama sirasinda iki ustabasi ve bir muhasebeci gerek giderlerin deger
akislarina yliklenmesinde, gerekse de deger akislarinda biriken giderlerin {irlinlere
yiiklenmesinde  kullanilmas1  gereken katsayilar1  belirlemeye yOnelik  ikili
degerlendirmeler gerceklestirmislerdir. Daha sonra bu uzman goriislerinin geometrik
ortalamalarin1 hesaplamak suretiyle tek bir degerlendirme matrisi olusturulmus ve
katsayillar bu matriste AHS adimlariyla belirlenmistir. Calisma boyunca AHS
matrislerinin  tutarsizliklar1  siirekli goz Oniinde bulundurulmus ve tutarh
degerlendirmeler yapilmistir.

S6z konusu donemde, incelenen isletme i¢in, hem geleneksel yontem ile isletme
tarafindan tutulan birim maliyetler hem de AHS temelli deger akis yontemi yardimiyla
maliyet hesaplamalar1 karsilastirilmistir. Isletmenin geleneksel yonteme gdre birim
maliyetleri sirasiyla 22,00 TL, 25,00 TL ve 20,00 TL’dir. Bu durumda isletmenin
toplam mamul maliyetleri 625.000,00 TL olmaktadir. S6z konusu donemde isletmenin
geleneksel maliyet hesaplama yontemine gore brit karhiligi % 16,22 olarak
hesaplanmistir. Onerilen AHS temelli deger akis maliyetleme sistemine gore ise
isletmede tretilen mamullerin birim maliyetleri swrasiyla 21,88 TL, 21,42 TL ve
22,65TL’dir. Isletmede iiretilen mamullerin toplam maliyeti deger akis maliyetleme
yontemine gore 608.537,50 TL’dir. S6z konusu donemde isletmenin deger akis
maliyetleme yontemine gore briit karlilig1 % 18,41 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan
briit kar tutarinda %13,50 oraninda bir artis ortaya ¢ikmistir. Bu durum isletmenin birim
maliyetlerini saglikli bir sekilde belirlenememesinin karlilik {izerindeki olumsuz etkisini
gostermektedir. Ayrica isletmenin iiretmis oldugu mamullere iliskin deger akis gelir
tablolar1 dikkate alindiginda Mamul 2; satis kar marji, deger akis kar1 ve hasilat
bakimindan ilk sirada yer almaktadir. Mamul 2’nin satis kar marj1 %28,5’tir.

Calismada elde edilen sonuclar literatiirde yapilmis olan bazi caligsmalarla
benzerlik gostermektedir. Ornegin; Baykasoglu ve Kaplanoglu (2008) ¢alismasinda
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dagitim anahtarmin belirlenemedigi maliyetlerin dagitilmasinda iic uzman goriisiinden
faydalanarak AHS yonteminden yararlanmig ve iirlin maliyetinin geleneksel maliyet
hesaplama yontemine gore daha diisiik oldugunu belirlemislerdir. Ayrica Onat (2012)
yalin diisiinceyi benimseyen ve temizlik iriinleri iireten bir isletmede maliyetlerin
belirlenmesi i¢in deger akis maliyetleme ve AHS yontemini birlikte uygulamis ve deger
akislarmin ortak giderlerini uzman goriisiine dayali olarak AHS yontemiyle mamullere
yiiklemistir. Isletmede iiretilen alt1 farkli iiriinden bes tanesinde iiriin maliyeti geleneksel
maliyet hesaplama yontemine gore daha diisiik hesaplanmaistir.

Calismanin birtakim kisitlar1 bulunmaktadir. Uygulama Gaziantep’te tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren kiiclik Olgekli bir isletmede yapilmis olup, isletmenin
diizenli bir maliyet muhasebesi tutmamasi, hesaplamaya elverisli bilgilerin smirli
olmas1 ve giicliikle toplanmas1 6nemli kisitlardir.

Literatlirde hedef maliyetleme yOnteminin yalin iiretim teknikleri ile uyumlu
oldugu belirtilmektedir. Bundan sonraki calismalarda deger akis maliyetleme ve hedef
maliyetleme birlikte uygulanarak sonuglar1 karsilastirilabilinir ve ayrica dagitim
anahtar1 problemine AHS yontemi ile ya da diger ¢ok kriterli karar verme teknikleri ile
¢Ozlim getirilebilinir.
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EKLER

Ek. 1 Su giderinin ikili karsilastirma formlari ve uzmanlara gore deger akislarina

gore degerlendirmeleri

Uzman 1

Yikama (D4)
Yikama (D4)
Birinci Utii (D6)

Burdaki Deger Akisi Daha Onemli Burdaki Deger Akisi Daha Onemli

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Uzman 1 Karsilastirma formunun karesel matris halinde gosterimi

D4 D6 D8
D4 1 3 9
D6 1/3 1 4
D8 1/9 1/4 1
Uzman 2
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Yikama (D4) =
Yikama (D4) *

Birinci Utii (D6)

Uzman 2
D4 D6 DS
D4 1 2 2
D6 1/2 1 1
D8 1/2 1 1
Uzman 3
9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Yikama (D4) *
Yikama (D4) .

Birinci Utii (D6)

Birinci Utii (D6)
ikinci Utii (D8)
ikinci Utii (D8)

Birinci Utii (D6)
ikinci Utii (D8)
ikinci Utii (D8)

Birinci Utii (D6)
ikinci Utii (D8)
ikinci Utii (D8)



Uzman 3

D4 D6 D8
D4 1 1 1/2
D6 1 1 1/3
D8 2 3 |

EKk. 2 Elektrik giderinin uzmanlara gore deger akislarina gore degerlendirmeleri

Uzman 1
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10

D1 1 1/3 1/9 1/5 1/4 1/7 1/4 1/6 1 172
D2 3 1 1/6 172 1 1/4 1/5 1/3 2 1
D3 9 6 1 4 5 2 1 3 8 7
D4 5 2 1/4 1 1 172 1/3 1 4 3
D5 4 1 1/5 1 1 1/3 1/4 1/2 3 2
D6 7 4 172 2 3 1 1 1 6 5
D7 8 5 1 3 4 1 1 2 7 6
D8 6 3 1/3 1 2 1 1/2 1 5 4
D9 1 172 1/8 1/4 1/3 1/6 1/7 1/5 1 1
D10 2 1 1/7 1/3 1/2 1/5 1/6 1/4 1 1
Uzman 2

D1 (D2 |D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 |D10
D1 1| 12 1/8 1/4 1/3 1/5 1/7 1/6 1 1
D2 2 1 1/6 1/2 1 1/3 1/6 1.4 3 1
D3 8 6 1 4 4 4 1 2 9 6
D4 4 2 1/4 1 1 1 1/3 1/2 5 3
D5 3 1 1/4 1 1 172 1/5 1,/ 3 2
D6 5 3 1/4 1 2 1 172 1 6 4
D7 7 6 1 3 5 2 1 1 9 6
D8 6 4 172 2 3 1 1 1 7 5
D9 1] 1/3 1/9 1/5 1/3 1/6 1/9 1/7 1] 12
D10 1 1 1/6 1/3 1/2 1/4 1/6 1/5 2 1
Uzman 3

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10

D1 1 1/3 1/9 1/5 1/2 1/7 1/9 1/6 172 1
D2 3 1 1/4 1 1 1/3 1/4 172 2 2
D3 9 4 1 4 6 2 1 2 6 9
D4 5 1 1/4 1 2 172 1/3 1 3 4
D5 2 1 1/6 172 1 1/4 1/6 1/3 2 2
D6 7 3 172 2 4 1 1 2 5 6
D7 9 4 1 3 6 1 1 2 7 9
D8 6 2 172 1 3 172 172 1 4 5
D9 2 172 1/6 1/3 1/2 1/5 1/7 1/4 1 1
D10 1 172 1/9 1/4 172 1/6 1/9 1/5 1 1




EKk. 3 Dogalgaz giderinin uzmanlara gore deger akislarina gore degerlendirmeleri

Uzman 1

D4 D5 D6 D8

D4 1 1 1 172

D5 1 1 172 1/3

D6 1 2 1 1

D8 2 3 1 1
Uzman 2

D4 D5 D6 D8

D4 1 1 1/3 172

D5 1 1 1/4 1/3

D6 3 4 1 2

D8 2 3 172 1
Uzman 3

D4 D5 D6 D8

D4 1 3 1/4 1/4

D5 1/3 1 1/5 1/5

D6 4 5 1 172

D8 4 5 2 1

EKk. 4 Kira giderinin uzmanlara gore deger akislarina gore degerlendirmeleri

Uzman 1
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10

D1 1 1/3 172 2 2 4 1 4 7 5
D2 3 1 2 4 5 6 2 7 9 7
D3 2 172 1 3 4 5 1 6 9 8
D4 172 1/4 1/3 1 1 2 1/2 3 5 5
D5 172 1/5 1/4 1 1 1 1/4 2 4 3
D6 1/4 1/6 1/5 172 1 1 1/4 1 3 1
D7 1 172 1 2 4 4 1 5 9 6
D8 1/4 1/7 1/6 1/3 172 1 1/5 1 2 1
D9 1/7 1/9 1/9 1/5 1/4 1/3 1/9 172 1 1
D10 1/5 1/7| 0,125 1/5 1/3 1 1/6 1 1 1




Uzman 2

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10
D1 1 1/4 172 1 4 2 1 4 6 4
D2 4 1 1 5 6 5 2 6 9 7
D3 2 1 1 3 5 4 1 8 9 7
D4 1 1/5 1/3 1 2 1 1/2 5 5 3
D5 1/4 1/6 1/5 172 1 1 1/4 1 3 2
D6 172 1/5 1/4 1 1 1 1/4 3 5 2
D7 1 172 1 2 4 4 1 6 8 5
D8 1/4 1/6 1/8 1/5 1 1/3 1/6 1 2 1
D9 1/6 1/9 1/9 1/5 1/3 1/5 1/8 172 1 172
D10 1/4 1/7 1/7 1/3 172 172 1/5 1 2 1
Uzman 3
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10

D1 1 172 1 2 3 4 1 7 5 7
D2 2 1 2 5 5 7 3 9 8 9
D3 1 172 1 3 4 5 3 8 6 7
D4 172 1/5 1/3 1 1 3 172 4 3 4
D5 1/3 1/5 1/4 1 1 1 1/2 4 2 3
D6 1/4 1/7 1/5 1/3 1 1 1/3 3 2 3
D7 1 1/3 1/3 2 2 3 1 6 5 5
D8 1/7 1/9 1/8 1/4 1/4 1/3 1/6 1 172 1
D9 1/5 1/8 1/6 1/3 172 172 1/5 2 1 1
D10 1/7 1/9 1/7 1/4 1/3 1/3 1/5 1 1 1

Ek. 5 Sarf malzeme giderinin

uzmanlara gore deger akislarina gore

degerlendirmeleri
Uzman 1
D3 D4 D5 D7
D3 1 8 9 4
D4 1/8 1 2 1/4
D5 1/9 1/2 1 1/7
D7 1/4 4 7 1
Uzman 2
D3 D4 D5 D7
D3 1 3 4 1
D4 1/3 1 1 1/3
D5 1/4 1 1 1/5
D7 1 3 5 1




Uzman 3

D3 D4 D5 D7

D3 1 1 8 1/3

D4 1 1 3 1/6

D5 1/8 1/3 1 1/9

D7 3 6 9 1
Ek. 6 Diger iscilik giderinin uzmanlara gore deger akislarina gore
degerlendirmeleri
Uzman 1

D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10
D2 1 1 2 3 3 5 7 8 9
D3 1 1 1 2 3 4 6 6 8
D4 1/2 1 1 2 2 4 4 7 7
D5 1/3 1/2 1/2 1 1 2 3 5 6
D6 1/3 1/3 1/2 1 1 1 2 3 5
D7 1/5 1/4 1/4 1/2 1 1 1 1 4
D8 1/7 1/6 1/4 1/3 1/2 1 1 1 3
D9 1/8 1/6 1/7 1/5 1/3 1 1 1 1
D10 1/9 0,125 1/7 1/6 1/5 1/4 1/3 1 1
Uzman 2
D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10

D2 1 3 1 4 7 8 9 9
D3 1 2 1 4 4 5 6 9
D4 1/3 1/2 1 1/2 2 2 3 4 5
D5 1 1 2 1 2 4 4 5 8
D6 1/4 1/4 1/2 1/2 1 1 2 3 4
D7 1/7 1/4 1/2 1/4 1 1 1 1 4
D8 1/8 1/5 1/3 1/4 1/2 1 1 1 2
D9 1/9 1/6 1/4 1/5 1/3 1 1 1 1
D10 1/9 1/9 1/5 0,125 1/4 1/4 1/2 1 1
Uzman 3

D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10
D2 2 3 5 5 7 6 9
D3 2 2 4 4 7 4 9
D4 1/2 1/2 1 2 2 4 5 3 7
D5 1/3 1/2 1/2 1 1 2 4 3 5
D6 1/5 1/4 1/2 1 1 2 3 2 4
D7 1/5 1/4 1/4 1/2 1/2 1 1 1 3
D8 1/7 1/7 1/5 1/4 1/3 1 1 1/2 1
D9 1/6 1/4 1/3 1/3 1/2 1 2 1 2
D10 1/9 1/9 1/7 1/5 1/4 1/3 1 1/2 1




Ek. 7. AHS Katsayilarn hesaplama adimlarn

Bu ekte AHS katsayilarinin nasil hesaplandigi 6rneklendirilmektedir. Geometrik
ortalama alinmak suretiyle uzlas1 saglanan nihai degerlendirme matrislerinin her birisi
icin asagidaki hesaplamalar gergeklestirilmistir. Orneklendirme amaciyla en diisiik
hacimli matrisin se¢ilmesinin nedeni okuyucunun tablodaki hesaplamalar1 kolay takip
edebilmelerini saglamaktir.

Tezin metin kisminda anlatildig1 tizere su giderlerinin deger akislarina
dagitiminda ii¢ uzmanin goriisleri arasinda geometrik ortalama yardimiyla uzlasi
saglamak suretiyle tek bir degerlendirme matrisi olusturulmustur. Asagida bu
degerlendirme matrisi yer almaktadir. AHS katsayilarini hesaplamak i¢in ilk adim
olarak bu degerlendirme matrisinde her bir siitunun toplam1 alinmaktadir.

D4 D6 D8
D4 1 1,817 2,080
D6 0,550 1 1,101
D8 0,481 0,909 1
Siitun toplamlari 2,031 3,726 4,181

Degerlendirme matrisinin = siitun toplamlar1 hesaplandiktan sonra, karar
matrisindeki her bir deger, kendi siitun toplamma bolinmek suretiyle asagidaki gibi
normallestirilmektedir. Nihai AHS katsayilar1 ise bu normallestirilmis degerlerin satir
ortalamalaridir.

D4 D6 D8 Satir
Ortalamalan
D4 0,4924 0,4877 0,4975 0,4925
D6 0,2708 0,2684 0,2633 0,2675
D8 0,2368 0,2440 0,2392 0,2399

Ek. 8. Tutarsizhik hesaplama adimlar

Bu boliimde Su giderlerinin deger akislarma dagitiminda birinci uzmanin
degerlendirme matrisini kullanmak suretiyle tutarlisizlik katsayismin adim adim nasil
hesaplanacagi orneklendirilecektir. Su giderlerinin se¢ilmesinin nedeni matrisin daha
kiigiik boyutta olmasidir. Diger matrisler icin de asagidaki gibi hesaplamalar
gergeklestirilmistir.

Birinci sirada yer alan uzmanin su giderinin deger akislarma dagitimi igin
gergeklestirdigi degerlendirmeler asagidaki gibidir. Her bir slitunda yer alan degerlerin
toplami1 hesaplanmakta ve en son satira yazilmaktadir.

D4 D6 D8
D4 1 3 9
D6 1/3 1 4
D8 1/9 1/4 1
Siitun
Toplamlan | 1,4444 4,25 14,00




Matristeki her bir deger siitun toplamlarma bdlmek suretiyle normallestirilir.
Asagida normallestirilmis degerler yer almaktadir. En sondaki siitunda ise satilardaki
degerlerin ortalamalar1 yer almaktadir.

Satir

D4 D6 D8 | Ortalamalan

D4| 0,6923| 0,7059| 0,6429 0,6803
D6 | 0,2308| 0,2353| 0,2857 0,2506
D8| 0,0770| 0,0589| 0,0714 0,0691

Karar matrisi ile normallestirilmis matrisin matris ¢arpim islemi sonucu elde
edilen degerlerin toplami iled,,,, degeri hesaplanmaktadir.

1 3 9
M1 = [1/3 1 4]
1/9 1/4 1

0,6923 0,7059 0,6429

M2 = [0,2308 0,2353 0,2857]
0,0770 0,0589 0,0714
2,0537

M1+ M2 = [0,7536]
0,2073

Yukaridaki matristeki degerlerin toplami nmax olarak adlandirilmakta ve
asagidaki gibi hesaplanmaktadir.

Amax = 2,0537 + 0,7536 + 0,2073 = 3,0146

Cl (Amax — —1
Tutarsizlik Orant (CR) = Rl ( In;g " (Z)i(g/m )

Formiilde n matristeki satir (veya siitun) sayisidir.
_(3,0146-3)/(3—1) 0,0073
~198%(3-2)/3 0,66

= 0,0011



