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OZET

Giiniimiizde giderek artan rekabet nedeniyle igletmeler hem miisteri beklentilerini karsilamak hem de iiretim
siireglerini daha etkin kullanarak hatasiz mamuller iiretmek icin kaliteye daha fazla onem vermektedirler.
Ayrica, tiretim siireglerinde siirekli olarak iyilestirme ¢alismalar: yapilmasi da bir gereklilik haline gelmistir.
Uretimde kullamilan girdi ile iiretim siireci sonunda elde edilen ¢iktimin oranlanmas: olarak ifade edilen
verimlilik, isletmelerin maliyetlerindeki azalmayla da yakindan ilgilidir. Bunun yaminda kaliteye yénelik
calismalarin ve is siireglerindeki kiiciik iyilestirmeler olarak ifade edilen kaizenlerin de maliyetler ve
verimlilik iizerinde olumlu etkiye sahip olmasi beklenmektedir.

Bu kapsamda, ¢alismada kaizen felsefesi ve toplam kalite yonetimi yaklagimlarimin verimlilik artisina etkileri
tizerinde durulmustur. Kaizen maliyetleme ve toplam kalite yonetimi sistemlerini uygulayarak verimlilik
artisina iligkin olumlu sonuglar elde eden isletmeler iizerinden kaizen, toplam kalite yonetimi ve verimlilik
artisi ile maliyetler arasindaki iliski incelenmigtir.

ABSTRACT

Today, due to increasing competition, businesses attach more importance to quality both to meet customer
expectations and to produce error-free products more efficiently using production processes. In addition, it
has become a necessity to constantly improve the production processes. Efficiency, expressed as the ratio of
the input used in production to the output obtained at the end of the production process, is closely related to
the decrease in the costs of the enterprises. On the other hand, it is also expected that quality-oriented work
and kaizenes which are expressed as minor improvements in the work process will have positive effects on
costs and productivity.

In this context, the effects of kaizen philosophy and total quality management approaches on productivity
increase are emphasized. Through the application of Kaizen costing and total quality management systems,
the relationship between kaizen, total quality management and efficiency increase and costs have been
examined through the firms that have achieved positive results regarding productivity increase.
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1. GIRIS

Isletmelerin rekabet edebilir hale gelmesinde veya mevcut durumunu gelistirebilmesinde hedef maliyetleme, deger
mithendisligi, tam zamaninda {iretim, yalin iretim, toplam kalite yonetimi ve kaizen maliyetleme gibi bir¢ok farkli
sistemden faydalandig1 goriilmektedir. Her sistemin yaklagimi farkli olmakla birlikte nihai amag, isletmenin verimliligine,
stirekliligine ve karliligina katki saglamaktir. Bu durum, maliyetlerin dogru sekilde belirlenmesini amaglayan faaliyet
tabanli maliyetleme icin oldugu kadar, sifir stok ve sifir israf anlayigindaki tam zamaninda tiretim igin de gegerlidir.

Uriinlerinde kaliteyi 6n planda tutan isletmelerin, miisteri beklentilerini karsilayabilmek icin siirekli bir yenilik icerisinde
bulunmalar1 ve bunu gergeklestirirken de maliyetlerini kabul edilebilir seviyede tutmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle
maliyet yonetimi ¢alismalarina 6nem verilmesi ve bu ¢alismalarda birden ¢ok yontemden faydalanilmasi gerekmektedir.

Bu ¢alismada kaizen maliyetleme ile toplam kalite yonetimini uygulamanin verimlilik artigina katkilar1 ve maliyet iizerine
etkileri ele alinmustir.

2. KAIZEN VE TOPLAM KALITE YONETIMi
2.1. Kaizen

Iyi yonde ve siirekli gelismeyi ifade eden kaizen teriminden yola gikan kaizen felsefesinde temel ¢ikis noktasi, higbir seyin
miilkemmel olmadigi ve her zaman daha iyisinin gerceklestirilebilecegidir (Karakaya, 2004:586). Degisime odaklanan
kaizen felsefesinde, hayatin tiim alaninda kii¢iik adimlarla siirekli iyilestirme amaglanmaktadir. Bu iyilestirmeler evde, iste,
ozel yasamda, kisaca her yerde gergeklestirilebilmektedir. S6z konusu iyilestirme faaliyetinin igyerinde uygulanmasi
amagclantyorsa iist yonetim dahil olmak iizere hem yonetici hem is¢inin katilimi saglanmalidir. Bu felsefede esas dnemli
olan, mevcut durumla yetinmeyip hep daha iyiye ulasmayi amaglamaktir. Ciinkii “mevcut durumla yetinmek kaizen’in bas
diismanidir” (Cetinay, 2013:2).

Uretim siirecinde ortaya c¢ikan maliyetlerin diisiiriilmesinde &nemli bir rol iistlenen kaizen maliyetleme ydnteminde,
sonuglarin iyilestirilebilmesi igin siireglerin iyilestirilmesi gerektigi tizerinde durulmaktadir. Ciinkii siire¢ uygun sartlara
sahip degilse, beklenen sonuca ulagsmak da miimkiin olmayacaktir. Siirece iligkin dikkate alinmasi gereken disiplin, zamani
iyi kullanma, becerilerin gelistirilmesi, paylasma ve etkin katilim, moral ve iletisim gibi kriterler lizerinde &zellikle
durulmalidir (Cetinay, 2013:11; Yiikeii, 2000:26-31).

2.1.1. Kaizen ve Yenilik Arasindaki Fark

Kaizen felsefesinde, yeniliklerin kii¢iik adimlar halinde uygulanmasi esastir. Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in, ¢alisanlara
oncelik vererek tiim personelin katiliminin saglanmasi ve kademeli bir ilerleme sayesinde kalici, siirekli ve diizenli bir
yapinin olusturulmasi olduk¢a 6nemlidir. Bilyiik ve ani sekilde gergeklesen yenilik ise, teknoloji ve paray: 6ncelikli olarak
iist siraya yerlestirmektedir. Ani gerceklesen yenilik nedeniyle sinirli diizeyde katilim saglanmakta ve koruyucu 6zelligi
olmadig igin bu yenilik, eski makine ve ekipmanlarin hurdaya ayrilarak yerine yeni makine ve ekipmanlarin alimmasi ile
sonuclanmaktadir (Cetinay, 2013:7). Buradan hareketle yenilik ve kaizen arasindaki farkliliklarin asagidaki gibi
gosterilmesi miimkiindiir:
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Tablo 1. Kaizen ile Yenilik Arasindaki Farklihiklar

Yenilik Kaizen

Kisa vadelidir Uzun vadelidir

Biiyiik adimlar atilmasini gerektirir Kiiciik adimlarin sabirla atilmas: gerekir

Swirl sayida kisi ile uygulanir Tiim personel siirece dahil edilir

Teknoloji 6n plandadir Insan 6n plandadir

Biiyiik yatirim gerektirir Mevcut imkanlara ek olarak kii¢iik yatirim gerektirir
Yeni personel istihdami gerektirir Mevcut personelle uygulanir

Yeni finansal kaynak gerektirir Mevcut kaynaklar yeterlidir

Kaynak: Merih ESKIN, Uran Tiryakioglu, H.Deha Yiiceil, (2011). Sanayide Siirekli Geligsme igin:*“Kaizen”. Istanbul
Sanayi Odasi, Ikinci Baski, Istanbul, s.11.

2.1.2. Sanayi ve Uriin Agisindan Kaizen Yonetimi

Bir siiregler biitiinii olan sanayide malzeme, insan giicii, makine, ydnetim ve finans bu siireglerin girdilerini olustururken,
stirecin sonucunu degerlendirecek olan miisteriler; kalite, maliyet ve teslim siiresini dikkate almaktadir. Kaizen ¢aligmalart
kalitenin artmasina, maliyetlerin diigmesine ve teslim siiresinin kisalmasina katkida bulunmaktadir. Sanayi agisindan iiretim
metodunda, siireglerinde ve iiriin 6zelliklerinde kii¢iik degisiklikler yapilarak ¢iktilarda iyilesmeyi saglayan kaizen; mevcut
biitge, donanim ve makineyle yapilmaktadir (Eskin vd., 2011:8-10).

Hedef kara ulagsmay1 amaclayan isletme igin, tretimi gergeklestirilen her parganin maliyeti, kaizen maliyet agisindan
diistiriilmesi gereken bir veri olmaktadir. Yeni iriin gelistirme asamasinda, iriiniin temel fonksiyonlarinda yapilacak
degisikliklerle maliyetleri disiirmeyi amaglayan deger miihendisligi ile mevcut {iriiniin tasarim asamasinda yapilacak
degisiklikleri igeren deger analizi ¢aligsmalariin her ikisi de, kaizen maliyetlemede faydalanilmasi gereken yontemlerdir
(Monden ve Hamada, 1991:25-26).

Uretim siirecinde bir problem mevcutsa, bunu fark eden ilk kisi, o makineyi kullanandir. Dolayistyla problemin ¢dziimiinde
ve durumun iyilestirilmesinde isgorenin dogrudan etkisi olmaktadir. Ayrica, kaizen c¢aligmalarinda toplam maliyet
hedeflerinden ziyade birim diizeyinde sabit ve degisken maliyetleri azaltma hedeflerinin koyulmasi, ¢alisanlar agisindan bu
hedeflerin daha anlagilir hale gelmesini saglayacaktir. Bunun yaninda kaizen c¢aligmasinin isletme ydnetimince
benimsenmesi ve asagidaki unsurlara 6zellikle dikkat edilmesi ile daha etkin bir kaizen siireci ortaya ¢ikacaktir (Monden ve
Hamada, 1991:27, Eskin vd., 2011:7-47):

- Kaizen caligmalarinda liderlik rolii iistlenecek bir yonetim veya bu rolii yapmasi i¢in gorevlendirilmis goniillii
personel bulunmalidir.

- Kaizen her ne kadar birey bazl bir iyilestirme olarak goriilse de uygulanabilir hale gelmesi icin ekip ¢alismasi
gereklidir.

- Problemlerin farkina varilabilmesi igin personelin farkindaliginin olusmasi, bunun i¢in de kaizen egitimine tabi
tutulmasi gereklidir.

- Kaizen ¢aligmalarinin etkinligini artirmak i¢in elde edilen kaizenler toplantilarla ve afislerle tim personele
duyurulmalidir.

- Kaizen ¢aligmalar i¢in personelin motive edilmesi, tesvik edilmesi, kaizen olusturan personelin 6diillendirilmesi
veya takdir edilmesi saglanmalidir.
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Bu yontemin basarist i¢in, maliyet diisiirme caligmalarina iligkin toplantilarin tesis, kisim, bolim ve siire¢ gibi farkli
diizeyler itibariyle gergeklestirilmesi ve kaizen maliyet hedeflerinin bu diizeylere tahsis edilmesi 6nem arz etmektedir
(Monden ve Hamada, 1991:27).

2.1.3. Kaizen Siireci ve Uygulama Yoéntemleri

Kaizen, siireci esas alan bir yaklasim olmasi nedeniyle bir sorun varsa bunun personelden degil siiregten kaynaklandigini ve
stirecin iyilestirilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Kaizen caligmalar1 gerceklestirilirken sorunun tanimlanmasi, ¢dziim
icin fikir tretilmesi ve uygulama agamalarindan olusan temel {i¢ adim karsimiza ¢ikmaktadir (Eskin vd., 2011:20-25).

Sorunun tamimlanmasi asamasinda bir isin mevcut durumdan daha iyi nasil yapilabilecegi diisiincesiyle hareket
edilmelidir. Sorunlar tespit edilirken asagidaki yollar kullanilabilir:

- Yanlis giden bir durumun fark edilmesi: Ornegin makineden olagandisi bir ses gelmesi,

- Gériinmeyen sorunlarm tespit edilmesi: Ornegin bir is siirecinde gereksiz hareket sonucu olusan israfin tespit
edilmesi,

- Anahtar kelimelerin kullanilmasi: Ornegin “neden boyle?” “daha iyi nasil olabilir?” gibi sorular veya “tekrar, ¢ok
zaman aliyor, kontrol” gibi ifadelerin iizerine gidilmesi.

Ikinci adim olan fikir iiretme asamasinda “cleme, azaltma ve degistirme” islemleri esas alinmaktadir. Yani gereksiz olanlar
elenmekte, gereginden fazla olanlar azaltilmakta veya uygun olmayanlar degistirilmektedir. Bu asamada yapilabilecekler
asagidaki gibi siralanabilir:

Tablo 2. Fikir Uretme Asamasinda Yapilabilecekler

-Kullanimdan kaldirma
Eleme yollar1 -Durdurma

-Cikarma

-Basitlestirme

-Merkezilestirme
Azaltma yollart
-Standartlagtirma

-Biitiinlestirme

-Alternatifler bulma
-Takas etme
Degistirme yollari -Doniistiirme
-Cesitlendirme

-Ayristirma

Kaynak: Eskin vd., age, s:22

Problem belirlenip buna iliskin fikirler iiretildikten sonra iigiincii adim olan uygulama hayata gegirilebilecektir. Elde edilen
faydanin bir rapor haline getirilmesi ve galisanlarla paylasilmas: halinde motivasyon kazanmalar1 saglanacaktir. Bunun
yaninda kaizen g¢aligsmalarinda rolii olanlarin ddiillendirilmeleri ve takdir edilmeleri de kaizen sisteminin siirekliligi igin
gereklidir.

Kaizen siirecinde problemin ¢dziimii i¢in genellikle pareto diyagramlari, SN1K ydntemi, kontrol tablolar1 ve sagilma
diyagramlar1 gibi yardimc1 araglar kullanilmaktadir. Bunun yaninda, problemin biiyiikliigiine ve karmagsikligina gore
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yontem farklilig1 da ortaya ¢ikmaktadir. “Once-sonra kaizen” genellikle calisanlarin énerileri ile ortaya ¢ikmaktadir ve kisa
stirede sonug alinabilmektedir. Bu yontemde calisanlarin etkin katilimi saglandigi i¢in moral ve motivasyon artig1 ortaya
¢tkmakta ve calisanlar1 diisiinmeye yoneltmektedir. “Odaklanmig kaizen” ise farkli boliimlerden katilimeilarla problemin
esas sebebinin bulunmasi i¢in ¢alisildigi, daha karmasik bir yontemdir ve asagida verilen on asamadan olugmaktadir
(Cetinay, 2013:26-29):

Tablo 3. Odaklanmis Kaizen Asamalari

1- Konunun se¢imi
2-Hedefin belirlenmesi

3-Coziim i¢in ekibin atanmasi

Planlama o )
4-Mevcut durumun tespit edilmesi
5-Projenin planlanmast
6-Analiz

Uygulama 7-Planin uygulanmasi

Kontrol Etme 8-Uygulamanin denetlenmesi

. 9-Standartlagtirma ¢alismalarinin yapilmasi
Onlem Alma
10-Standartlarin yayginlagtiriimasi

Kaynak: Halil Cetinay, “Kaizen El Kitab1 - Siirekli Iyilestirme”, Treem Kaizen El Kitabi, Treem Egitim Danismanlik, 2013,
http://www.treem.com.tr/kaizenelkitabi.pdf, Erisim: 20.09.2016, s.27.

Kaizen maliyetlemeyi uygulayabilmek i¢in, oncelikle, hem fiziksel hem de diisiinsel agidan isletmenin hazir halde olmasi
gerekmektedir. Esas olan, sorunlart 6nleyici bir yapinin benimsenmesidir; ancak mevcut sorunlarin ortadan kaldirilmasi
icin de gerektiginde reaktif hareket edilmelidir (Macpherson vd., 2015:6). Kaizen ¢alismalarinda agagidaki siirecin titizlikle
uygulanmasi, beklenen sonucun elde edilmesinde énemli bir rol oynamaktadir (Cetinay, 2013:20-22).

- Kaizen egitimlerinin, 6ncelikle {ist ve orta yonetim ile amirler tarafindan alinmasi gerekmektedir.

- Egitim danigsmani, yonetime yol haritas1 olusturma konusunda yardimc1 olmalidir.

- Dogru verilerin elde edilmesi i¢in veri toplama sistemi olusturulmalidir.

- Standart is tanimlarindaki eksiklikler tamamlanmalidir.

- Olgiimler yapilmis ve kayp alanlar1 belirlenmis olmalidir.

- Miimkiinse ¢alisanlara kaizen egitiminin yonetici tarafindan verilmesi, en azindan yoneticinin egitim ¢alismalarina
katilmasi gerekmektedir.

2.1.4. Kaizen ve 58

Diizenli bir ¢aligma ortamu isteniyorsa, “5S Kaizen” ydnteminin uygulanmasi, oldukca faydali olacaktir. Bu teknikte,
¢aliganlarm kullanacagi tiim aletler, olmasi gereken yerde ve diizenli bir sekilde durmaktadir. Calismayr olumsuz
etkileyebilecek unsurlar ortadan kaldirilmis, artik malzemeler ayr1 ayr kutularda biriktirilmistir. Bahsi gecen 5S, Japonca
sOzciiklerden olusmaktadir ve anlamlar asagida verilmistir (Eskin vd., 2011:33):


http://www.treem.com.tr/kaizenelkitabi.pdf
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Sei-ri Toparlanma
Sei-ton Diizenli olma
Sei-so Temizlik
Sei-ke-tsu Standardizasyon
Shi-tsu-ke Disiplin

Toparlanma asamasinda oncelikle ¢aligma ortaminin fotografi ¢ekilerek degisim sonrasi ile Oncesi arasindaki farklilik daha
gozle gortliir hale getirilebilir. Calisma ortaminda bulunan makine ve takimlarin iizerine ayin ilk giinii kirmiz1 bir etiket
yapistirilarak ay iginde kullanilanlarin {izerindeki etiketin sokiilmesi ve ay sonunda iizerinde hala etiket bulunanlarin
yerinden kaldirilmasi, toparlanma icin kullanilabilecek dnemli bir ¢alismadir. Diizenli olma asamasi, iglerin aksamadan
devam edebilmesi icin oldukca &nemlidir. Ornegin montaji yapilacak bir makine igin gerekli olan anahtar yerinde
bulunmuyorsa montaj siiresi uzayacaktir. Bu kapsamda atolyelerde siklikla goriilen sekilde aletlerin yerlerinin ¢izili hale
getirilmesi, diizenli olma ilkesini yansitmaktadir. Calisma ortaminda olumsuz durumlarla kargilasmamak icin bir diger
dnemli unsur temizliktir. Uretim siirecinde ortaya ¢ikan talasin etrafa sagilmadan kolaylikla depolanmasim saglamak icin
diizenek olusturulmasi, is kaybinin 6niine gececektir. Standardizasyon, ideal durumun tanimlanmasi ve neyin nasil olmasi
gerektiginin acik sekilde belirtilmesini kapsamaktadir. Bu sayede mevcut durum ile ideal durumun karsilastirilmasi
miimkiin hale gelmektedir. Disiplin ise, yapilan iyilestirmelerin siirdiiriilebilirligini ve kalici bir hale gelmesini
saglamaktadir (Eskin vd., 2011:33-39).

Kaizen felsefesinde standartlar hayati bir neme sahiptir; ¢iinkii standartlarin olmadig1 bir yerde ne ile ugrasildigi, mevcut
durumun analizi, kayiplar, dalgalanmalar, degisikliklerin tespiti gibi daha bir¢ok konuda belirsizlikler hakim olacaktir.
Ancak burada dikkat ¢eken husus, kaizen’in standartlar1 degisim i¢in bir basamak olarak kullanmasidir (Cetinay, 2013:4-5).

5S asamalarindan toparlanma, diizenli olma ve temizlik; isletme ortaminin ¢alismaya uygun hale getirilmesiyle ilgili
terimlerken standardizasyon terimi, sdz konusu ortamdaki uygun durumun ‘“nasil olmasi” gerektigini belirten
yonlendirmelerden olusmaktadir. Disiplin ise standartlarin hayata gecirilmesi igin g¢alisanlart motive edici bir yapiya
sahiptir. Tiim bu islemlerin gergeklestirilmesi halinde isletme icerisinde aksakliga meydan verebilecek durumlarin oniine
gegilmis olmaktadir.

2.2. Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi
2.2.1. Kalite

Giintimiiz kosullarinda denetlenmesi gereken bir unsur olmaktan ¢ikip, tasarlanmasi gereken bir degisken haline gelen
kalite, tiiketici beklentilerinin karsilanmasiyla dogru orantili bir yapiya sahiptir (Acar, 2005:85). Dolayisiyla misteri
beklentilerini dikkate almadan iretilen mamul, iiretici agisindan kaliteli olarak algilansa da tiiketiciyi tatmin etmiyorsa,
iiretim i¢in fazladan yapilan harcamanin 6tesine gecemeyecektir.

Kaliteli iiretim, sektorde kalici bir yere sahip olmak isteyen igletmeler igin satis sonrasimi da kapsayacak bir sekilde
tiiketicinin memnuniyetini gerektirmektedir. 2016 yilinda Samsung Note 7 modelinde yasanan sarj sorunu ve sonrasinda
tilkketicilerden bu {iriiniin toplanarak yerine yenisinin verilmesi hem kalitesiz iiretimin olusturacagi yliksek maliyetin
boyutunu, hem de miisteri memnuniyeti saglamak i¢in firmanin gosterdigi ¢abayi ortaya koymaktadir.

Kalitenin 6nemi giiniimiizde daha anlagilir hale geldikge, kaliteye iliskin sorunlar da gozle goriiliir hale gelmis, dolayisiyla
tasarimc1, mithendis, girisimci, yonetici, tiretici ve tiiketici de dahil olmak lizere ¢ok sayida tarafi ilgilendiren bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmustir (Ozbirecikli, 2001:82). Ancak kalite, iscilerin yaptiklarindan daha ok, iist yonetimin kararlar1 ve
yaptiklarinin bir Sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinki bir isin nasil yapilmasi gerektigini ve siiregte ¢alisanlarin nasil
hareket etmeleri gerektigini belirleyenler, ¢aliganlarin egitimlerini, alet ve ekipmanlarin segilmesi ve kullanima sunulmasini
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saglayanlar yonetimdekilerdir ve bu kapsamda kalite yonetimi sayesinde isletmelerin elde edebilecegi faydalarin asagidaki
gibi siralanmasi miimkiindiir (Gegikli, 1999:37, Alkan, 2001:185):

- Israfin 6nlenmesi,

- Kalitenin artirilmasi,

- Islem zamaninda kisalma,

- Maliyetlerde diisiis,

- Motivasyon ve verimlilik artist,
- Siirekli iyilesme ve gelisme.

2.2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi (TKY), miisteri memnuniyetinin maksimum diizeye ulagmasi i¢in miisteri ve c¢alisanlarin
beklentilerinin belirlenmesi ve bu beklentilerinin 6tesinde karsilanmast hususunda tiim ¢alisanlarin sorumlu oldugu, is ve
stireclerde ekip caligmasinin desteklendigi ve siire¢ kontroliiniin siirekli kontrol altinda tutuldugu, stirekli gelisimin
hedeflendigi bir yonetim seklidir (Basik, 2012:360).

TKY; orgiit icerisinde kalitenin gelistirilmesi, korunmasi ve iyilestirilmesi amaciyla iiretimden pazarlamaya kadar tiim
departmanlarda ekonomik amaclarin gergeklestirilmesinde etkili bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karcioglu,
2001:11). Ozellikle esnek iiretim sistemlerinin yayginlasmas1 ve miisteri tatminine verilen énemin artmasi gibi nedenlerle
isletmelerin toplam kalite yonetimini daha fazla uygular hale geldikleri goriilmektedir. Bu sistemde iiretim sonrasi kontrol
ve diizeltme yerine tiim kayip ve israfin en bastan engellenmesi amaglanmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:14).

2.2.3. Toplam Kalite Yonetiminin flkeleri

Toplam kalite yonetiminde arzulanan sonuglara ulasilabilmesi i¢in Gzellikle dikkat edilmesi gereken ilkeler asagida
siralanmistir (Karcioglu ve Biger, 2013:4):

- Onceligi insana vermek,

- Miisteri odakli bir yapiy1 benimsemek,

- Caligsanlarin kalite egitimlerini dnemsemek,

- Ekip ¢aligmasini benimsemek,

- Ust yonetimin liderlik yapmast,

- TIstatistiki verilerin 6neminin kavranmas,

- Sirekli gelisme ve iyilestirmelerin gerekliliginin benimsenmesi.

Yukaridaki ilkeler, esasinda, insan odakli bir ynetim tarzinin énemini vurgulamaktadir. Ust yonetimin liderliginde insan
oncelikli, miigteri odakli ve kalite konusunda egitilmis personelin ekip halinde ¢aligmasinin gerekliligini ifade eden ilkeler
de bu diislinceyi dogrulamaktadir.

Kaliteli tiretim gerceklestirebilmek icin ¢ok yonlii veri akisinin bulunmasi, siirecin daha hizli ve aksamadan islemesine
yardimci olmaktadir. Bu nedenle mevcut hata oranlari, iiretim kesintilerinin siklik diizeyi, hatasiz bir sekilde tamamlanan
irlin miktar1 gibi isletme i¢i kaynaklarin yaninda miisteriler tarafindan bildirilen hatal {iriin miktar1 ve s6z konusu hatalarin
sikligi gibi isletme dis1 bilgi kaynaklar1 da kalite gelistirme ve kalitenin silirdiiriilebilmesinde olduk¢a Onemlidir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:15). Bunun yaninda sifir hata ile iiretim yapmay: ilke edinen isletmelerin kalite
yonetimine yonelik cabalari, isletmenin kalicilifi acisindan biiyilkk 6neme sahiptir. Kalite yOnetimi sayesinde israf
onlenecek, kalite artis1 saglanacak, islem zamaninda kisalma ve maliyetlerde diisiis saglanacaktir. Ayrica elde edilen
basarili sonuglarla ¢alisanlarin ve {ist yonetimin moral ve verimliliginde ortaya ¢ikan artis sayesinde siirekli iyilesme ve
gelismenin 6nii agilacaktir (Alkan, 2001:185-186).

2.2.4. Kalite Maliyetleri ve Unsurlar

Kalite maliyetleri, “hatalart onleme, tammlama, onarma, diisiik kaliteyi yiikseltme faaliyetlerinin maliyetiyle, kayip
tiretimden ve diisiik kalite nedeniyle kaybedilmis satislardan dogan alternatif maliyetlerin toplanidir” (Basik, 2012:363).
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Dolayistyla kalite artiginin isletmeye bir bedelinin olacag: gbz oniinde tutularak, harcamalarin dengeli bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Bunun yaninda miisteri beklentilerini karsilamayan bir iiriiniin isletmeye iade edilmesinin de bir maliyet
unsuru oldugu unutulmamalidir. S6z konusu olumsuzluklarla kargilagmamak igin isletmenin biitiin olarak kalite
maliyetlerine odaklanmasi gerekmektedir (Kaya, 2013:144).

Sistemsel hatalardan kaynaklanan stok kayiplari, {iriin kayiplari, hatali {irinler, iiretimdeki gecikmeler, hurda, diizeltme
islemleri, ge¢ teslimat, garanti ile ilgili sikayetler ve miisterinin iyi niyetinin kaybedilmesi gibi olumsuzluklar kalite
maliyetlerini olusturmaktadir (Acar, 2005:87). Bunun bir sonucu olarak kalite maliyetlerinin miisteri kaybi, satis kayb1 ve
kar kayb1 acisindan degerlendirilmesi ve optimum bir denge icerisinde kalite iizerinde odaklanilmasi gerekmektedir; ¢iinkii
miisterinin deger vermedigi derecede bir kalite icin yapilan harcama, karlilig1 olumsuz etkiledigi gibi, kalitesiz iiriin de
miigteri ve satig kaybina neden olacaktir (Kaya, 2013:145).

Kalite maliyetlerinin israfi 6nleyerek maliyetlerin diigiiriilmesi, toplam kalite yonetiminin uygulanmasi ve mamul yerine
igsletmenin tiimiine odaklanmasini igeren {i¢ temel ilkesi bulunmaktadir. Bunlar; nihai {irline deger katmayan unsurlarin
elenmesi, bir islemin bir kerede ve dogru bir sekilde yapilmasi ve siirekli gelistirme faaliyetlerinin uygulanmasidir. Kalite
maliyetleri; mevcut durumun tespiti, isletmenin durumu dikkate alinarak yeni hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in yapilmasi gerekenlerin planlanmasi asamasinda yol gosterici bir 6zellige sahiptir. S6z konusu kalite
maliyetlerinin kullanim alanlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:142-143):

- Kalite faaliyetlerinin 6l¢iilmesi,

- Maliyeti yiiksek faaliyetlerin belirlenmesi,

- Kalite kontrol personelinin verimli ve etkin sekilde kullanilmasina yonelik organizasyonun yapilmasi,
- Miisteri iligkilerinin diizenlenmesi,

- Yan sanayi ile iligkilerin diizenlenmesi,

- Kaliteye yonelik ¢aligsmalar i¢in biitgenin belirlenmesi,

- Calisanin neyi neden yaptigina yonelik bilince sahip olmasi.

2.2.5. Kalite Maliyetlerinin Tiirleri

Kalite maliyetleri; 6nleme ve degerleme maliyetlerinden olusan “uygunluk maliyetleri” ile igsel basarisizlik ve digsal
basarisizlik maliyetlerinden olusan “uygunsuzluk maliyetleri” seklinde bir ayrima tabi tutulabilir. Diisiik kalitenin 6niine
gecebilmek igin iiretimden dnce alinan tedbirler 6nleme maliyetlerini olusturmaktadir. Degerleme maliyetleri ise iiretim
asamasinda standartlara uygunlugun ve performansin &lgiilmesinde 6ne ¢ikmaktadir. Bu kapsamda kalite planlamasi,
egitimi, denetimi, yonetimi ile satin alma ve pazarlama gibi 6nleyici maliyetlerin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Satin alinan
girdilerin muayene maliyetleri ile tiretim siirecinde ve iiretim sonrasinda kabul edilebilirlik testleri gibi maliyet unsurlari ise
degerleme maliyetini olusturmaktadir. Uygun olmayan iiriin veya hizmetlerle ilgili sevkiyat veya hizmet sunumu 6ncesinde
ortaya ¢ikan tamir ve yeniden isleme gibi maliyetler, i¢ basarisizlik maliyetlerini olustururken; sevkiyat veya hizmet
sunumu sonrasi olusan garanti, servis ve tazminat gibi maliyetler ise, dig basarisizlik maliyetlerini olusturmaktadir. Bu
kapsamda, Kalite maliyetlerinin asagidaki gibi siralanmasi miimkiindiir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:144-146):

Tablo 4. Kalite Maliyeti Cesitleri

Kalite Maliyetleri Alt Unsurlar Ornek
Onleme Maliyetleri Kalite planlamasi
Uygunluk Maliyetleri
Degerleme Maliyetleri Girdilerin muayene maliyetleri
I¢ Basarisizlik Maliyetleri Sunum 6ncesi tamir
Uygunsuzluk Maliyetleri
Dis Basarisizlik Maliyetleri Sunum sonrasi garanti
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Yukarida sayilan kalite maliyetlerinin ortaya ¢ikis zamanlar1 ve kapsamlari ise asagidaki sekilde gosterilmistir.

Tablo 5. Ortaya Cikis Zamam ve Kapsamina Gore Kalite Maliyetleri

Uretim Oncesi Uretim Siireci Uretim Sonrasi Satis Sonrasi

Onleme Maliyeti

Degerleme Maliyetleri

Icsel Basarisizlik Maliyetleri

Digsal Bagarisizlik Maliyetleri

Kaynak: Feryal Orhon Basik, Rekabet Stratejisinde Maliyet Y6netimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2012, 5.364.

Yukaridaki sekil incelendiginde 6nleme maliyetlerinin {iretim dncesini ve liretim siirecini kapsadigi; degerleme maliyetinin
ise iretim siireci ve lretim sonrasinda ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bunun yaninda igsel basarisizlik maliyetleri, tiretim
stirecinin ortalarinda baglayip iiretim sonrasini kapsamasina ragmen, digsal basarisizlik maliyetleri sadece satig sonrasinda
ortaya ¢ikmaktadir.

Ihtiyaca ve gerekliliklere uygunluk olarak ifade edilen kalitenin eksikliginde de bir maliyet ortaya gikmaktadir ve bu
kalitesizlik maliyetinin oniine gecilebilmesi i¢in tasarimdan itibaren tiim siirecin iyilestirilmesi ve sifir hata ile iiretimin
gerceklestirilmesi amaglanmalhidir (Kutlu, 2008:91).

3. KAIZEN VE KALITE ARTISI iLE VERIMLILIK-MALIYET ILiSKiSi

Verimlilik, bir {iretim siirecinde belirli ¢iktilarin elde edilmesi i¢in gereken girdilerin minimum maliyet ve miktarda
kullanilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Verimlilik tespitinde, isletmenin is siireglerini ne sekilde yerine getirdigi dnemli bir
husustur. Bir tiretim faaliyetinin isgiiciine dayali olarak yerine getirilmesi veya robotlara dayali sermaye yogun bir sekilde
gergeklestirilmesi gerektiginin belirlenmesi ekonomik verimliligi ifade ederken; iirline deger katmayan faaliyetlerin ortadan
kaldirilarak israfin 6nlenmesi teknik verimlilik kapsamina girmektedir. Dolayistyla verimlilik sadece isgiicli ve makineler
acisindan degil, faaliyetlerin iriine kattigi deger agisindan da degerlendirilmelidir. Verimliligini artirmak isteyen
isletmelerin Oncelikle bir durum degerlendirmesi yapmasi ve bunun icin de asagidaki gibi bazi kriterler belirlemesi
gerekmektedir (Basik, 2012:171-174):

- Isletmenin gegmis donemlerdeki verimlilik sonuglari,

- Isletmenin departmanlarinda ortaya ¢ikan verimlilik dlciileri,
- Ayni sektordeki diger firmalarin verimlilik dlciileri,

- Tepe yonetimin hedefledigi verimlilik dl¢iisii.

S6z konusu kriterler, isletmenin ve rakiplerin ge¢mis ve mevcut durumlarinin karsilastirilmas: sayesinde gelecek
hedeflerinin sekillenmesine yardimci olacaktir.

Isletmelerin hayatim siirdiirebilmesi igin, kaliteli {iretime ve kalitenin siirekli iyilestirilmesi {izerine odaklanmasi ve bunu
gergeklestirirken de maliyetlerin talebi etkilemeyecek sekilde ayarlanmasi gerektigi genel kabul géren hususlardir. S6z
konusu amaca uygun sekilde isletmenin kaynaklarini verimli ve etkin bir sekilde kullanmasi hem maliyet artigini
engelleyecek hem de kaliteli iirlin iizerindeki maliyet baskisini ortadan kaldiracaktir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:15).
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Malzeme, is¢ilik, makine-donanim, enerji ve zamanin dogru kullanimiyla elde edilen verimlilik artis1, maliyetlerde diisiise
yol acacaktir. Dolayisiyla kalite yonetimi sayesinde israfin 6nlenmesi, islem zamaninin kisalmasi ve maliyetlerin diismesi
saglanmakta; sonrasinda ise siirekli iyilesme ve gelisme calismalariyla kalite, motivasyon ve verimlilik artisi elde
edilmektedir (Alkan, 2001:185, Altinok ve Sagli, 2009:71).

Isletmelerin olagan siireglerinde ortaya gikabilecek hatalarin tespit edilmesi ve bu hatalarin tahlil edilmesi uzun vadeli
caligmalarla saglanmakta olup sonrasinda s6z konusu hatalarin tekrar edilmemesi hedeflenmektedir. Burada siirekli
iyilestirme ¢aligmalarinin 6nemi yadsiamaz. Isletmenin tiim fonksiyonlarinin tam katilimi sayesinde siirekli iyilestirme
calismalari, hata olusumunu minimum diizeye indirecek, kalite artigiyla birlikte maliyetlerde azalma, karlilik ve verimlilik
artigi ile miisteri memnuniyetinde artis saglanacaktir (http://www.muhasebetr.com/yazarlarimiz/yilmazvelioglu/008/).

Giintimiiz kosullarinda kalite, maliyet ve zaman hem miisteri agisindan hem de satici agisindan 6nemli bir yere sahiptir;
ancak burada kalitenin dnemi daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii zamandan tasarruf saglama ve maliyetleri azaltma
faktoriinden dolay1 kalitenin maliyet ve zamani etkileyen bir yapisi bulunmaktadir. Bu kapsamda kalitenin artirilmasiyla
ortaya cikabilecek baglica faydalarin agagidaki gibi siralanmasi miimkiindiir (Karcioglu, 2001:18, Akgiin, 2005:32):

- Hurda, atik, bozuk iiriin miktarinda azalma,

- Satig iadesi ve satis sonrast bakim maliyetlerinde azalma,
- Miisteri taleplerinin zamaninda karsilanmast,

- Firma degerinin artmast.

Kalite ile verimlilik arasinda siki bir iliski bulunmaktadir. Oyle ki, kaliteli girdi sayesinde en diisiik seviyede israf ortaya
cikmaktadir ve dolayisiyla kaliteli mamul i¢in temel kosullarin biiyiik boliimii saglanmis olmaktadir. Bunun yaninda iiretim
stirecine getirilen yenilikler ve mamuldeki degisiklikler, daha az yeniden isleme gerek duyulan ve daha kaliteli mamuller
iretilmesini saglayacaktir. Bu kapsamda isletmedeki faaliyet ve siireglerin siirekli iyilestirilmesi, kaynak israfinin
onlenmesi ve deger katmayan faaliyetlerden kaginilmasi, maliyetlerin diismesine olanak saglayacaktir. Dolayisiyla
faaliyetler i¢in elektrik enerjisi, sermaye, is¢ilik, malzeme gibi girdiler ile makine hazirlik ve ayar sayisi, kontrol saatleri
gibi ciktilar dikkate alinarak faaliyet verimlilik analizlerinin yapilmasi ve faaliyetlerin birlesimiyle ortaya ¢ikan siireglerin
verimlilik analizinin yapilmasi gerekecektir (Basik, 2012:172-181).

Kalitenin gliniimiiz rekabet kosullarinda 6nemli; ama tek basina yetersiz bir unsur oldugu goz ardi edilmemelidir. Kalite
artisindan maliyetlerin olumsuz etkilenmemesi ve siirekli iyilestirme ¢aligmalarinin kaizen felsefesi 1s1ginda
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Kalite artiginin maliyet artirict degil, aksine maliyetlerin diistiriilmesine hizmet eden bir
gereklilik oldugu iizerinde durulmalidir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:15). Kaizenin uygulanmasinda maliyet, kalite ve
is giivenligi temel kosullar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan bir tanesinden bile taviz verilmesi miimkiin degildir.
Ornegin kalite artarken maliyet de artiyorsa veya maliyet azalirken is giivenligi de azaliyorsa kaizen gerceklesmemis
demektir (Cetinay, 2013:12). Kalitenin duragan bir yonetim anlayisindan ziyade dinamik bir yapiy: iginde barmdirmasi
nedeniyle kaizen felsefesiyle birlikte yiiriitiilmesi, daha etkili sonuglarin elde edilmesini saglayacaktir. Bunun yaninda
toplam kalite yonetimi gibi kaizen felsefesinin de tam katilimi gerektirmesi, iki yontemin uyumlu oldugunun
gostergelerindendir  (http://www.muhasebetr.com/yazarlarimiz/yilmazvelioglu/008/). Esasinda kaizen maliyetleme, her
mamul i¢in daha diisiik maliyete ulasmanin yaninda her maliyetleme yontemiyle de uyumlu ve birlikte uygulanmasi gerekli
bir tekniktir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:127).

Fabrika caliganlar {iriinlere miisterinin deger kriterleri olan kalite, maliyet ve teslim siiresi acisindan bakarlar ve siirekli
iyilestirme cabasi igerisinde bulunurlarsa toplam kalitede 6nemli bir artig, fonksiyonlarda zenginlesme, maliyetlerde ve
teslim siirelerinde 6nemli azalig miimkiin olacaktir (Eskin vd., 2011:16). Kalitesi yiiksek olan {irlinlerin iadesi daha diigiik
olmakta, dolayisiyla garanti ve tamir maliyetleri de azalmakta, kusurlu mamullerin yeniden iiretim siirecine sokulmasi
sorunu ortadan kalkmakta ve verimlilik artis1 saglanmaktadir. Buradan hareketle kalite ile karlilik arasinda dogrudan bir
iliski oldugu da sdylenebilir (Basik, 2012:359-360).

Kaizen maliyetlemenin genel olarak ulagmak istedigi sonuglar; siirekli iyilestirme caligmalari sayesinde toplam islem
stiresini azaltmak, deger katmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak, hatasiz {iretimi gergeklestirmek, {iretim maliyetlerini
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stirekli azaltmak, tiretim siireglerini basitlestirmek, fiili maliyet ile hedeflenen maliyet arasindaki farki ortadan kaldirmak ve
hedef kar ile biitgelenen kar arasindaki farki azaltmaktir (Acar, 2005:71-72, Yiikgii, 2000:32).

Bu amaglara bakildiginda iiretim siireclerinin basitlestirilmesi, deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmas: ve islem
stiresinin azaltilmasi, basl bagina bir maliyet tasarrufuna imkan saglayacaktir; ¢ilinkii fazladan gergeklesen islem siiresi,
fazladan isgiicli ve enerji kullanilmasina neden olmaktadir. Hatasiz {iretimi gergeklestiren isletmede hatali iiriiniin yeniden
isleme dahil edilmesi, diizeltilmesi veya hurdaya ayrilmasina iliskin maliyetlerin dniine gecilmektedir. Tiim bu iyilestirme
unsurlariin stirekli hale getirilmesi, yani “iyilestirmenin standartlastirilmas1”, liretim maliyetlerinde azalmaya sebep
olmakta, gerceklesen maliyetlerle hedeflenen maliyetler arasindaki fark azalmakta ve dolayisiyla hedeflenen kar diizeyine
ulasilmaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalarin ardindan, simdi de kalite ve kaizene yonelik iki ¢aligmanin sonuglari iizerinde
durulmustur. Kalite standartlarina ait belgelerin elde edilmesinden sonra bunun verimlilik iizerine etkilerinin incelendigi bir
calismada asagidaki sonuglar elde edilmistir. Asagidaki tablo, ulasilan sonuglarin bir dzeti niteligindedir (Oz, 2006:330).

Azalma Olmustur Artis Olmustur
Firmanin Yaptig Yilik Ciro Evet
Firmanin Verimlilik Degeri Evet
Artan Fire Miktari Evet
Uretilen Hatali Uriin Miktar1 Evet
Uretim I¢in Harcanan Iscilik Siiresi Evet
Kapasite Kullanim Orani Evet
Toplam Kalite Kontrol Faaliyetleri Evet
Proses Gelistirme ve AR-GE Siiresi Evet
Caligilan Miisteri Sayist Evet
Miisteri Memnuniyeti Caligmalart Evet
Gelen Miisteri Sikayet Sayisi Evet
Toplam Kalite Maliyetleri Evet
Periyodik ve Verimli Bakim Evet

Yukaridaki tablodan da goriilebildigi gibi kalite belgesi elde edildikten sonra, yani isletme kaliteye yonelik calismalarin
gergeklestirdikten sonra yillik ciro, verimlilik ve kapasite kullanim oraninda artis elde ederken fire miktari, hatali iirlin
miktari, is¢ilik siiresi, miisteri sikayetleri ve toplam kalite maliyetlerinde azalma ortaya ¢ikmistir.

Bir iiretim isletmesinde uygulanan kaizen c¢aligmalari sonucunda ortaya ¢ikan tasarruf tutarlart ve verimlilik artiglarinin
sunuldugu bir bagka calismada ise asagidaki sonuglar elde edilmistir (Berber, 2013:88).
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Gergceklestirilen Kaizen Yillik Tasarruf Tutar
5832 kg bor yagmin israfi 6nlenmis 43.390 TL
Talas temizleme igleminin 50 dakikadan 16 dakikaya indirilmesi 25.500 TL

Yukaridaki tablodan da goriilebilecegi gibi daha az girdi ile ayn1 veya daha fazla ¢iktiy1 elde etmeyi amaglayan isletmelerin
kaizen yonteminin tavsiyelerini uygulamasi, kii¢iik gibi gdriinen; ama toplamda oldukg¢a yiiksek tutarlara ulagilabilecek
tasarruflarin ve verimlilik artislarinin elde edilmesine imkan saglamaktadir.

SONUC

Giliniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmelerin hem i¢ hem de dis paydaslari, iliskili olduklari igletmenin siirekli daha
karl1 ve piyasa degeri yiikselen bir konuma sahip olmasint beklemektedirler. Dolayisiyla isletme yonetiminin bu beklentiler
dogrultusunda hareket ederek s6z konusu hususlarda olusabilecek olumsuz durumlarin 6niine gegmek i¢in 6nlemler almasi
gerekmektedir. Bu kapsamda oncelikle iizerinde durulmasi gereken konu, maliyetleri yonetmektir. Maliyetleri yonetmek,
maliyetlerin hesaplanmasindan ibaret olmayip maliyetlerde artisa sebep olan unsurlarin ve iriine deger katmayan
faaliyetlerin belirlenip ortadan kaldirilmasi da dahil olmak iizere ¢ok yonlii bir ¢aligma siirecini gerektirmektedir.

Maliyetlerde diislis saglamay1 amaglayan isletmelerin tasarimdan itibaren faaliyetleri ve siirecleri dikkate alarak maliyet
diisiirmeyi saglayacak firsatlar1 iyi degerlendirmesi, 6nemsiz gibi diisliniilen kiiciik hatalardan bile toplamda oldukca
yliksek tutarlarda tasarruf elde edilebileceginin farkina varilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda kiiciik iyilestirmeleri
benimseyen kaizen calismalari, isletmelere oldukca yararli maliyet tasarruf tavsiyelerinde bulunmaktadir. Dolayisiyla daha
az girdi kullanimiyla daha fazla ¢ikt1 elde edilmesine, yani verimlilige katki saglamaktadir. Bunun yaninda kaliteli iiretim
stiregleri olusturarak kalitesizligin maliyetlerinden kaginan ve kaliteli mamuller iireterek hatali triinlerin iadesi gibi
problemlerden kurtulan isletmeler, ayni girdilerle kaliteli ve hatasiz ¢iktilar elde edecektir.
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