YALIN PERFORMANS OLCULERI VE YALIN URETIM
UYGULAYAN ISLETMELERIN MUHASEBE BOLUMLERINDE
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Kiiresel rekabet kosullar1 isletmeleri hizmetin kalitesi, esneklik, kisisel talebe gore uyarlanmis iiriinler ve
hizli cevap verebilme agisindan rakiplerinden daha iyi olmaya zorlamaktadir. Finansal olmayan faktorlere
dayanarak rekabet eden isletmelerin, bu alanlarda ne kadar iyi faaliyet gosterdikleri ile ilgili bilgiye ihti-
yaglart vardir. Caligmada, yalin iiretim uygulayan isletmeler i¢in onerilen yalin performans olgiileri ozet-
lenmekte ve yalin tiretim uygulayan isletmelerin muhasebe boltimlerinin performans olgiilerine yonelik
goriisleri tizerine yapilan aragtirmanin sonuglarina yer verilmektedir. Arastirmanin sonuglarina goére mu-
hasebe boliimlerinin performans ol¢iilerinin; basit olmasi, anlagilmasinin ve uygulamasinin kolay olmast,
zamaninda gorsel bir sekilde sunulmasit gerektigi; zamaninda teslimi, tiriin kalitesini ve miisteri tatminini
olgen yeni bir performans ol¢iim sistemi gelistirilmesi gerektigi konularinda fikir birligi icinde olduklar
gorillmustiir.
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1. Giris

Hizla degisen ve siddetli rekabetin yasandig1 pazarlarda, miisteriler isletmele-
re, kaliteyi ve esnekligi artirmalari, maliyetleri ve teslim siirelerini azaltmalar1 yo-
niinde siirekli baski yapmaktadir. Bu baskilar isletmeleri, tiretim faaliyetlerine odak-
lanmaya ve yeni iiretim teknikleri aramaya yoneltmistir. Cogu isletme bu baskilara
cevap verebilmek icin kendilerini hizmetin kalitesi, esneklik, kisisel talebe gore
uyarlanmig triinler, yenilikcilik ve hizli cevap verebilme acisindan rakiplerinden
farklilastirmaya ¢aligmaktadir. Isletmeler tek tip iiriinlerden biiyiik partiler halinde
iiretmekten, miisterilerin bireysel taleplerine gore degisiklik yapilmis kiigiik partiler
halinde iiretmeye veya bireysel iiriinler iretmeye gecis yapmislardir ve iiretim strate-
jilerini degistirmislerdir. Bu gegiste basarili olabilmek i¢in yalin iiretimi benimse-
mislerdir. Yalin iiretim, miisterilerin istediklerini, ihtiya¢ duyduklar1 zamanda, iste-
nen kalitede, minimum malzeme, techizat, alan, is¢ilik ve zaman kullanarak, kaliteli
iiriinlerin liretilmesi ile miisterinin tatmin edilmesine dayanan felsefi bir yaklagimdir
(Mckellen, 2004:21).

Eger bir isletme stratejisini miisteri istegine gore uyarlanmis iiriinlere dayan-
dirirsa, gercekten iiriinleri miisteri istegine gore uyarlayip uyarlayamadigini, bunu
hizli ve diisiik maliyetli bir sekilde yapip yapamadigini bilmek ister. Isletme perfor-
mansini degerlendirmede kullanilan geleneksel Ol¢iiler bunu anlamaya yardimer ol-
maz (Neely, 1999: 211). Diinya capinda iireticiler, isletmelerinin stratejilerini, he-
deflerini ve performans beklentilerini tanimlamaya yardimeci olarak 6l¢iilerin 6nemi-
ni fark etmislerdir (Ghalayini ve Noble, 1996:63). Isletmeler stratejilerini degistir-
mek zorunda kaldiklarinda, ol¢iilerini de degistirmek zorunda kalmiglardir. Bu da
stratejilerin uygulanmasini tegvik eden 6lciileri beraberinde getirmistir (Neely, 1999:
211). Isletmelerde yalin diisiincenin benimsenmesi ve yalin iiretim tekniklerinin uy-
gulanmasi, faaliyetlerde degisikliklere neden olmaktadir. Bu da isletmelerin perfor-
mans Ol¢iim sisteminde degisiklikleri gerektirmektedir (Haque ve Moore,
2004:1388). Yalin iiretimin ve diger yalin siireglerin farkli performans ol¢iilerine
ihtiyaci vardir. Performans 6lgiileri yalin diistincenin ilkeleri ile tutarli olmalidir. Ya-
lin performans 6l¢timii, yalin yonetim muhasebesinin temel unsurudur. Performans
oOl¢iilerinin yalin bakis agisiyla ele alinmasi, israfa kars1 savas veren bir ol¢ii seti ge-
rektirmektedir (Maskell, 2010:2). Farkli amaglar1 motive etmek gerektiginden, bu
ol¢iiler geleneksel ol¢iilerden farkli olacaktir (Maskell ve Baggaley, 2004:21). Yalin
hiicrelerin; miisteri takt zamani (miisterilerin iiriinii talep etme hiz1), akis orani, stan-
dartlastirilmis islerin etkililigi, cekme sistemi ve tek parca akisin istikrarina odak-
lanmaya gereksinimi vardir ((Maskell ve Baggaley, 2004:21).

Calismada once iyi bir performans 0l¢iitiinde olmas1 gereken 6zellikler, daha
sonra Maskell ve Baggaley tarafindan yalin liretim uygulayan isletmeler icin Oneri-
len yalin performans 6l¢iileri, hiicre ve deger akis diizeyinde a¢iklanmistir. Son ola-
rak yalin iretim uygulayan isletmelerin muhasebe boliimlerinde yapilan bir arastir-
manin performans Olgiilerine yonelik kismina yer verilmistir. Yalin iiretim uygula-
yan igletmelerin muhasebe boliimlerinin, bu tiretim ortamlarinda performans olgiile-
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rinin nasil olmasi gerektigine yonelik verilen ifadelere katilimlar1 degerlendirilmis-
tir.

2. Performans Olgiileri

Isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarin dinamikleri, performans &lgiilerinin
Oonemini ve kullanimim etkileyen Onemli bir faktdr olarak kabul edilmektedir
(Maksoud, 2007: 59). Performans olciileri; 6lcmek, iletmek, motive etmek, acikla-
mak ve degerlendirmek gibi cesitli amaclara hizmet etmektedir. Ust yonetim, yazili
beyanlar1 kullanarak, isletmenin vizyonunu, misyonunu, stratejik amaclarini tanim-
lamaktadir. Yonetim muhasebeciler de performans olgiilerini kullanarak, bu yazili
beyanlar1 agiklamaya yardim etmekte ve kararlara yon vermektedirler. Performans
oOlgiileri, igletmelerin hedef ve amagclarina dogru ilerleyisini izlemektedir. Ayrica
performans olgiileri stratejik amaclar1 basarmak icin gerekli kararlar1 vermeyi des-
tekleyen bilgi ve geribildirim saglamaktadir (Kennedy vd., 2007: 33,34).

Performans ol¢limlerinin davraniglar etkiledigi kabul gormektedir. Bu ne-
denle performans ol¢iimii icin etkili dlgiilerin secilmesi, belirlenen hedefleri basar-
mada onemlidir. Uygun bir sekilde tasarlanmi§ performans olciileri, stratejilerin uy-
gulanmasim tesvik etmektedir (Neely, 1999: 212). Bu nedenle secilen performans
Olciileri; isletmenin stratejisini desteklemeli, sayica goreli olarak az olmali, ¢cogun-
lukla finansal olmayan 6lciilerden olugmali, dogru davranigi motive etmek i¢in plan-
lanmali, anlamasi basit olmali, insanlar1 degil siiregleri 6l¢meli, zamaninda olmali
(haftalik, giinliik veya saatlik), gelecege yonelik trendi gostermeli ve gorsel olmali-
dir. Organizasyondaki herkesin, israfin ortadan kaldirilmasina dahil olmas1 gerekti-
ginden ve bu da fiziksel degisimi gerektirdiginden, ol¢iiler bu degisimi 6l¢melidir.
Bu ol¢iiler parasal tutarlar1 degil, miktarlar1 6lgmelidir. Ayrica calisanlarin israfin
ortadan kaldirilmasina katilmasi bekleniyorsa belirlenen olgiiler, onlara anlamli
gelmelidir. Calisanlar islerindeki bir iyilesmeyi, dl¢iimlerdeki bir iyilesme ile iligki-
lendirebilmelidir. Performans 6l¢timlerinin temel kullanim alanlarindan biri, hedefin
karsilanamayacagi ortaya cikinca diizeltici onlemleri almasi yoniinde yoneticileri
harekete gecirmektir. Bu nedenle oOlgiilerin zamaninda yani haftalik, giinliik veya
saatlik gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi bir sekilde sunulmasi 6nemlidir.
Performans olciilerinin hedefi, sonuclart degil de siiregleri yonetmek olmalidir
(Cunningham vd., 2003:47-58). Performans olciileri, orgiitiin stratejisini istenen
davranis ve sonuclara doniistirmek icin anahtar rol oynamaktadir (Stede vd.,
2006:185). Isletmeler performans olgiilerini kullanarak iiretim siireglerini degerlen-
dirmekte, kontrol etmekte ve iyilestirmektedirler. Boylece belirledikleri hedef ve
amaclarin basarilmasim saglamaktadirlar (Ghalayini ve Noble, 1996: 63).

2.1. Geleneksel Performans Olciilerinin Yalin Uretim Ortamlaridaki
Zayif Yonleri

Mevcut ¢cogu Slciiniin, finans ve muhasebe ile gii¢lii bag vardir, ancak tiretim
konular ile zayif bagi bulunmaktadir (Khadem vd, 2006:2). Finansal dlgiilere daya-
nan geleneksel performans oOlgiileri, orgiitiin faaliyet gosterdigi rekabetci cevreyi,
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teknolojiyi, siiregleri, tirtinleri dogru bir sekilde yansitan uygun 6l¢ii setini saglama-
da tek basina yeterli degildir. Finansal dl¢iiler, muhasebe sisteminden elde edilmek-
tedir ve icerdeki kullanicilar i¢in bilgilerin iletisiminden daha ¢ok digsal gereksinim-
leri karsilamak icin tasarlanmistir. Bazi bilim adamlari, finansal Slgiilerin miisteri
tatmini gibi onemli kavramlar1 goz ardi ettigini belirtmektedir (Mohamed vd.,
2009:37-41). Yatirmmun karhilifi, aktif karliligi, satiglarin karliligi, sapmalar (fiyat
sapmalar1 vb), birim iiretim basina kar ve verimlilik gibi geleneksel performans 6l-
ciileri; geleneksel muhasebe sistemine dayanmaktadir. Geleneksel dl¢iilerin, isletme-
leri, giiniimiiziin rekabet¢i pazarlarina daha az uyumlu yapan cesitli kisitlar1 bulun-
maktadir: (Ghalayini vd., 1997:208).

-Geleneksel performans olgiilerinin en 6nemli kisitlamasi, direkt ig¢ilik mali-
yetlerini azaltmaya ve kontrol etmeye odaklanmis yonetim muhasebesi sistemlerine
dayanmasidir. Oysaki giinlimiiz iiretim ortamlarinda iscilik maliyetleri, toplam iire-
tim maliyetinin ortalama %12’si diizeyindedir (Ghalayini vd., 1997:208).

-Geleneksel performans olgiileri siirekli iyilesme anlayis1 yerine, yoneticileri
sapmalar1 azaltma yoniinde motive etmektedir (Bhasin, 2008:671). Finansal raporlar
genelde aylik olarak diizenlenmektedir ve icerdikleri bilgiler, operasyonel perfor-
mansin degerlendirilmesine faydali olabilmek i¢in cok eskidir (Ghalayini ve Noble,
1996: 65).

-Geleneksel performans olgiileri, stratejiyi kapsamamaktadir. Maliyetleri mi-
nimize etmek amaci, iscilik verimlili§ini ve makine kullanimint artirmaktir. Gele-
neksel performans olciileri, performansi ve diger iyilesme ¢abalarini finansal terim-
lerle degerlendirmeye c¢alismaktadir. Ancak iiretim siiresindeki kisalma, teslim za-
manina baglilik, miisteri tatmini ve iiriin kalitesi gibi ¢cogu iyilesme faaliyetini para-
sal olarak degerlendirmek zordur (Ghalayini ve Noble, 1996: 65). Ayrica gelenek-
sel performans Olciilleri kisa donemli diisinmeyi tesvik etmektedir (Neely,
1999:206).

-Operatorler, finansal raporlar1 anlamakta zorluk ¢ekmektedir. Bunun sonucu
olarak geleneksel performans Olgiileri, tiretim boliimiinde uygulamada goz ardi
edilmektedir (Ghalayini ve Noble, 1996: 66).

-Geleneksel performans olciilerinin 6nceden belirlenmis bir formati vardir ve
tiim boliimlerde ayn1 sekilde kullanilmaktadir. Ancak ayni isletmenin bile farkli bo-
liimlerinin farkli 6zellik ve oncelikleri olabilir. Bir boliimde kullanilan performans
oOl¢iileri, digerlerine uygun olmayabilir. Bu nedenle geleneksel performans olciileri
esnek degildir (Ghalayini ve Noble, 1996: 66).  Bu gibi nedenlerle yalin iiretimi
geleneksel oOlgiilerle karigtirmak yanlis olur. Tablo 1°de geleneksel olciiler ile yalin
Olciiler arasindaki farkliliklar gosterilmektedir.

Geleneksel olgiilerin yalin bir isletmede calismamasinin nedeni kitle iiretimi
desteklemek i¢in olusturulmus olmalandir. Kitle iiretim, uzun iiretim siireleri ile en
diisiik birim maliyeti elde etmek i¢in tasarlanmistir. Bu da birim zamanda miimkiin
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olan en fazla parcanin iiretimi ile sonug¢lanmaktadir. Miisteri talebini asan kisim,
stoklarda, gelecekteki talepleri karsilamak i¢in beklemektedir. Diger taraftan yalin
iiretim, talep oldugunda iiretim yapilmasim1 vurgulamaktadir, bdylece fazla stoku
elimine etmektedir. Ancak mevcut miisteri siparislerini karsilamak i¢in iiretim ya-
pilmasi, iiretim hacmini azalttigindan makine ve is¢ilik kapasitesinin biiylik kismi
kullanilmamis olacaktir. Bu da yalin iiretimi desteklemek i¢in kitle iiretim Sl¢iileri-
nin kullanilmasiyla olusan temel ¢atigmay1 ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii geleneksel
Olciiler maksimum tiretimi ve stok olusturulmasim odiillendirmektedir ve kullanil-
mayan kapasiteyi kotii olarak degerlendirmektedir. Bu bakis acisi, akisi bozmakta ve
cevrim siiresini uzatmaktadir. Eger bir isletme geleneksel performans 6lciilerini kul-
lanmaya devam ederse, Olgiiler yalin iiretim tarafindan uygulanan degisikliklerin
aleyhinde olacagindan, isletme yalin tiretimi devam ettiremez (Baggaley, 2006:
36,37).

Tablo 1: Geleneksel Olgiiler ve Yalin Olgiiler Arasindaki Farklihklar

Geleneksel Olciiler Yalmn Olgiiler

*Isgiicii verimliligi *#Islem hacmi

*Makine kullanim1 *Cevrim siiresi

T [ *Maliyet sapmalar1 (Gergek *#]lk seferde kalite \

X Standart) *Stok devir hizt 'R

*Kazanilmis deger Q

*Boliimsel biitcelere odak- *Deger akisina odaklanmak %
o § lanmak *Gergek Maliyet . 3
; 3 *Standart maliyet *Deger akis maliyet ve kar- 5 g%
E =4 *Uriin maliyet ve karlihig1 Ithg: E ™
pcg Q *Genel tiretim giderlerinin *Direkt maliyet S E‘
P < dagitim *Saatlik, giinliik, haftalik ~< B
Z 8 *Ay s aporlar1 ve aylik raporlar 235

= y sonu rapor yl p a o

QE),. g *Hissedarlar icin deger *Miisteri i¢in deger E Z
8 vga *Sonuclara yonelme *Siireglere ve iyilestirme e %—

*Yukaridan agagtya otorite icin geribildirime yonelim =N

*Insanlarin kontroliine odak- | *Adaptasyon ve siirdiirebi- 8,

lanma lirlik g

*Tim sistemin etkililigi pa- *Yaraticilik ve problem T

— \ hasina alt sistemlerin etkilili- | ¢6zmeye odaklanma / —
gi Sistem etkililigi

Kaynak: Baggaley, 2003:1; Baggaley, 2007:71; Maskell ve Baggaley, 2004: 294.

Yoneticiler, geleneksel 6lgme yontemlerinde neyin yanlis oldugunu anlamak
icin oncelikle geleneksel 6lgme sistemlerinin temelini olusturan deger sistemlerini
anlamalidir (Baggaley, 2007:71). Geleneksel modele gore isletmeler, hissedarlar1 ve
sahipleri icin deger yaratmak amaciyla vardir. Yoneticilerin amaci firmanin degerini
maksimize etmektir. Degere geleneksel bakis acisi, menkul kiymet analistlerinin
beklentilerini karsilamaya odaklanmaya neden olmaktadir ve calisanlarin ve miiste-
rilerin uzun dénemli refahin1 géz ardi eden secimlere yon vermektedir. Yalin diisiin-
ce, finansal sonuglara olan ihtiyaci reddetmemektedir. Ancak yalin isletmenin, dege-
rin alternatif bakis acisina, isletmenin varolus nedenine, yani miisteri i¢in deger ya-
ratmaya odaklanmak gibi farkli odaklar1 bulunmaktadir (Baggaley, 2007:71).
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Geleneksel 6l¢me sistemleri ile ilgili diger bir sorun, sonuglara odaklanmasi-
dir. Sonuglar1 dlcerek hedeflenmis stratejik amaclari elde etmek ¢ok zordur. Cogu
finansal ve islemsel dl¢iiler bir donemin islemsel sonuglarini biitcelenmis miktar ve-
ya hedeflerle karsilastirmaktadir. Elde edilen sonuglarin beklenenden daha fazla ve-
ya az olmasim agiklamaya caligmaktadir. Ancak sonug Olgiileri tarihidir, gecmis
operasyonlarin etkisini dlgmektedir (Baggaley, 2007:72-74). Sonuglar, faydali ola-
bilmesi icin gereken zamandan daha uzun siirede gelmektedir (Maskell ve Baggaley,
2004:25). Yalin yonetim de ise, islemlerin sonuglarint 6lcen degil, islemlerde yapi-
lan degisikliklerin etkililigini ilgilendiren geribildirim saglayan ol¢iiler 6nemlidir.
Yalin cevrede ¢ogu 6lcii siireclere odaklanmalidir (Baggaley, 2007:72-74).

Geleneksel sistemde, kararlar yukaridan agagiya ¢ok yavas ilerlediginden, kii-
resel rekabetin yasandig1 bir cevre i¢in etkili bir yontem degildir. Calisanlarin, prob-
lemleri belirleme ve ¢zmeden, isi yapmanin yeni yontemlerinin tanimlanmasindan
sorumlu olmasi yalin yonetimin dnemli unsurlarindan biridir (Baggaley, 2007:74-
76).

Geleneksel performans dlgiileri, insanlar1 kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir
ve yalin bir orgiitii devam ettirmek i¢in gerekli esnek ve uyarlanabilir davranis sag-
lamamaktadir. Yalin bir igletme insanlar1 kontrol etmek yerine, giinliik ortaya ¢ikan
problemlerin ¢6ziimiine odaklanmaktadir. Problemlerin ¢oziimii igin de tiim calisan-
lar1 ve yoneticileri, yaratict enerjilerini kullanmaya ve yonetim siireclerinin tasari-
mina yonlendirmektedir (Baggaley, 2007:77).

Geleneksel 6l¢me yontemleri, veri toplamak icin ¢ok zaman harcamaktadir.
Bu raporlarin hazirlanmasi, iiretim basina iscilik saati, is basina makine zamani ve
is adimlar1, kullanilan malzeme, hurda vb gibi konularda detayl bilgilerin toplanma-
stm gerektirmektedir. Ancak bu iglemler yalin liretim i¢in faydal raporlar saglamaz
(Maskell ve Baggaley, 2004: 25). Yalin iiretime gectikce, kiiciik partiler halinde iire-
tim yapilmaya baslanacagindan, daha fazla is siparisi olacaktir ve veri toplama yiikii
daha agir gelecektir. Daha fazla islem, daha fazla iscilik raporlamasi, daha fazla ma-
kine zamani raporlamas1 ve daha fazla israfa neden olacaktir (Maskell ve Baggaley,
2004: 25).

2.2. Yalin Performans Olciileri Baslangic Seti

Uygun bir 6l¢ii seti i¢in finansal ol¢iilerin, kiiresel rekabetin zorunluluklarina
isaret eden kalite, teslim siiresi, ¢evrim siiresi, miisteri tatmini, yenilik¢ilik gibi fi-
nansal olmayan olgiiler tarafindan desteklenmeye ihtiyaci vardir. Finansal perfor-
mans, degerin sadece bir boyutunu temsil etmektedir ve rgiitiin stratejik performan-
st degerlendirmek icin yetersizdir. Finansal ol¢iilerin, finansal olmayan ol¢iiler ta-
rafindan desteklenmeye ihtiyac1 vardir. Ciinkii finansal olmayan olgiiler, stratejik
girisimlerle daha fazla iligkilidir ve rekabet etme performansi, hizmetin kalitesi,
miigteri tatmini ve yenilikcilik gibi basariya katkist olan bir dizi faktorii yansitmak-
tadir (Mohamed vd., 2009:37-41). Maskell ve Baggaley tarafindan gelistirilen per-
formans olciileri baslangic seti Tablo 2°de gosterilmektedir. Farkli endiistriler, ihti-
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yaglarina, siireclerine veya iriinlerin gesidine gore farkli 6lgiiler kullanmaya ihtiyag
duyabilirler ve 6zel durumlarina uyacak sekilde eklemeler yapabilirler. Burada dik-
kat edilmesi gereken 6nemli nokta, fiziksel 6zellikleri yansitan ve akisi desteklemek
veya iyilestirmek icin hizli geribildirim saglayan Olgiilerin kullanilmasidir
(Huntzinger, 2007:144).

Tablo 2: Performans Olciileri Baslangic Seti

Stratejik Hedef- Stratejik Olciiler Deger Akis Olgiileri Hiicre/Siire¢ Olciileri
ler

-Nakit Akisinin -Satis Biiytikliigii -Kisi bagina satiglar -Giinliik saat bagi rapor
Arttirilmast - Faiz, vergi ve amor- -Zamaninda sevkiyat -Yar1 Mamul-Standart
-Satis ve Pazar tisman oncesi kar -Temin Siiresi Yarimamul Raporlar
Payimin Arttiril- -Stok Devir Hiz1 -ilk Seferde Kalite -ilk Seferde Kalite
mast -Zamaninda teslim -Birim ortalama mali- -Operasyon techizat
-Siirekli Tyilestir- -Miisteri memnuniyeti yet etkinligi

me Kiiltiirii -Caligan bagina satiglar -Alacaklarin Vadesi

Kaynak: Maskell ve Baggaley, 2004: 27.

“Neyi 6lcersen o olursun” deyisine gore amacimiz yalin olmaksa, yalin dav-
raniglar1 tegvik eden performans oOlgiilerini kullanmak gereklidir (Haque ve Moore,
2004:1388). Yalin 6l¢me sistemi;

- Strateji tarafindan yonlendirilmektedir: Stratejik hedef ve olciiler, deger
akis hedef ve olciilerine yon vermekte, bu da hiicre hedef ve dl¢iilerine yon vermek-
tedir.

- Miigterinin sesini kapsamaktadir: Yalin girisim, siirekli olarak tiim faali-
yetlerinde miisteri i¢in degeri sorgulamaktadir. Zamaninda teslim, hurda oranlari,
iiriin sikayetleri ve miigteri tatmini gibi Ol¢iileri izlemek, yalin girisimlerin miisteri
icin deger onceligini vurgulamaktadir. Bu 6lciiler birlikte miisteri beklentilerini kar-
silamakta, hatta asmaktadir (Brewer ve Kennedy, 2006: 27).

- Siire¢c miikemmelligi ile ilgili olciileri izlemektedir: Hiicre diizeyinde, ta-
kim {tiyeleri, giinliik saat bags1 rapor ve darbogaz makinelerdeki operasyonel techizat
etkinligini 6lcerek liriin akisini izlemektedirler (Brewer ve Kennedy, 2006: 27-28).

- Gorsellik saglamaktadir: Isgiler ve deger akis takimlar1 yayinlanan anahtar
olciileri, gorebilmektedir (Brewer ve Kennedy, 2006: 28).

- Ortak amag olusturmaktadr: Hem hiicre hem de deger akis diizeyinde
yonetim bireysel olarak degil, takimlarla yiiriitilmektedir (Brewer ve Kennedy,
2006: 28,29).

- Siirekli iyilesme kiiltiiriinii motive etmektedir: Yalin sistemlerde muhasebe
sistemi, stirekli iyilesmeyi desteklemek icin finansal olmayan olgiilere 6nem verme-
lidir. Ciinkii finansal sonuglarin anlasilmasi zordur ve maliyetler bir neden degil, so-
nuctur. Operasyonel Slciiler daha fazla problemlerin kok nedenlerine 151k tutmakta-
dir ve operasyonel verileri gercek zamanli olarak raporlamak, maliyet verilerine go-
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re daha kolaydir. Maliyet bilgisi tamamen 6nemsiz degildir ve sadece siirekli iyiles-
me cabasina yon vermede yararlanilmamaktadir. Maliyetler, operasyonel ol¢iilerde
gosterilen siire¢ iyilestirmelerinin beklenen maliyet tasarruflarina doniisiip doniis-
medigini kontrol etmede de kullanilmaktadir (Grasso, 2005:19).

2.2.1. Hiicre Performans Olciileri

Geleneksel isleme dayanan maliyet muhasebesinden, stok kontroliinden ve
iiretim kontrol siirecinden uzaklasildikga siireglerin kontrol altinda oldugundan emin
olmak i¢in baska yollara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yollardan biri, hiicre diizeyinde
performans 6l¢iimiidiir. Israf yaratan islemler ancak siireglerin kontrol altinda ve is-
tikrarli oldugu bilindiginde ortadan kaldirilabilir (Maskell ve Baggaley, 2004:47).
Hiicre diizeyinde 6lciiler, hiicre takiminin her bir vardiyada tamamlamalar1 gereken
isi bitirmelerini saglamaktadir. Hiicre takimu isi, onceden belirlenmis standart i yon-
temlerini kullanarak takt siiresine gére yapmaktir. Hiicre ol¢iileri, hiicre is hedefleri-
ni engelleyen problemleri belirlemektedir. Boylece deger akis takiminin dikkatleri,
hemen problemleri diizeltmeye ve 6nlemleri almaya odaklanabilmektedir (Baggaley,
2007:88). Hiicre olciilerinin temel amaci, kaliteli iiriinlerin siiregten diizgiin bir se-
kilde akmasini1 saglamak, problemlerle ilgili hizl1 geribildirim saglamak, zamaninda
teslimi garanti etmek ve diisiik stok diizeyini siirdiirmektir (Kennedy ve Widener,
2008:316). Hiicre performans olg¢iitlerinde odak; akis, standartlastirilmis is, ¢ekme
ve dakikliktedir (Maskell ve Baggaley, 2004:45-47).

Uretim hiicrelerinin amaci ilk seferde kaliteli iiriiniin iiretilmesi, tiriiniin miis-
teri istediginde hazir olmas1 ve bu siirecin diizgiin bir sekilde, siirekli akista gercek-
lesmesidir. Bu amaglara hizmet eden uygun hiicre performans olgiitlerine; hatali
iiriin sayist (ilk seferde kalite), zamaninda teslim (miisteri tatmini) ve giinliik saat
bas1 raporlar (siirekli akig) 6rnek verilebilir (Maskell ve Kennedy, 2007:67).

2.2.1.1. Giinliik Saat Bas1 Rapor

Yalin performansin en temel Ol¢iisii, giinliik saat bas1 rapordur. Elle tutulan
giinliik saat bag1 rapor, bilgisayarli planlama sistemi yerine kullanilmaktadir. Bu ra-
por, giin boyunca iiretimi diizenlemeyi ve o giin icinde sevk edilmesi gereken sipa-
riglerin tamamlanmasini amacglamaktadir. Bu 6l¢ii, siirekli akisa odaklanmayi ve
problemlere hizli bir sekilde dikkat cekmeyi saglamaktadir. Ayrica problemleri kali-
c1 olarak diizeltmek i¢in faydali bilgi toplamaktadir (Kennedy ve Widener,
2008:316). Giinliik saat bas1 raporda, hiicre basarisi takt siiresinin bagarilmasina gore
izlenmektedir (Maskell ve Baggaley, 2004:26,27). Takt siiresine gore iiretim, iiretim
hizinin satis hiziyla eslesmesi (senkronize olmasi) anlamina gelmektedir (Tapping
vd. 2002:48). Takt siiresi, giinliik igletim siiresinin giinliik miisteri ihtiyacina oran-
lanmasi ile hesaplanmaktadir. Giinliik islem siiresi, bir giindeki mevcut toplam siire-
den, molalar, ekip toplantilari, temizlik siireleri, hazirlik siireleri vb donanimin ¢a-
lismadig: siirelerin ¢ikarilmasi ile elde edilmektedir (Nomak-Durmusoglu, 2003:46).
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Takt Siiresi = Islem siiresi 2.1
Giinliik Istenen Miktar

Ornegin, radyo iireten bir sirketin, giinliik ortalama miisteri talebi 750 birim-
dir. Fabrika her biri 7,5 saatten 2 vardiya (15 saat) ¢caligmaktadir. Boylece fabrikada
toplam (15saat*60dak*60saniye) 54000 saniye ¢alisilmaktadir. Buna gore takt siiresi
72 saniyedir. (54000/750) Miisteri talebini karsilamak i¢in fabrika her 72 saniyede
bir radyo yapmalidir (Maskell ve Baggaley, 2004:28).

Yalin hiicreler, iiretilen iiriinler icin 6nceden belirlenmis ¢evrim siiresini ba-
sarmak icin tasarlanmistir (Maskell ve Baggaley, 2004:27). Cevrim siiresi, iglemle-
rin baslangicindan sonuna kadar gecen siiredir. Diger bir deyisle islem siiresidir
(Tapping vd., 2002:57). Hiicrenin ¢evrim siiresi, takt siiresine gore belirlenmektedir.
Ornegin, miisterilerin her 5 dakikada bir iiriine ihtiyaci varsa o zaman {iriiniin tiretil-
digi her bir hiicredeki ¢evrim siiresi 5 dakikalik istekle uyusmalidir. Giinliik saat ba-
s1 rapor, hiicrenin takt siiresini bagsarma durumunu takip etmekte ve problem ortaya
ciktiginda hizli geribildirim saglamaktadir. Giinliik saat basi rapor bilgileri, genelde
hiicredeki beyaz bir tahtada raporlanmaktadir ve miisteri takt siiresini desteklemek
icin her saatte ihtiya¢ duyulan liretim miktarim1 gostermektedir. Her saatin sonunda
hiicrede ¢alisanlardan biri, o saatte iiretilen gercek miktar1 ve o giinde ya da vardiya-
da yapilan birikmis miktar1 yazmaktadir. Bu 6l¢iimlerin iic amaci vardur: Tlki, miiste-
ri istekleri ile uyumlu iiriin ¢iktisini saglamak icin hiicrede caligsanlarin odaklanma-
smna yardimci olmaktir. Tkincisi, hiicrede ortaya ¢ikan problemlerin hizli bir sekilde
diizeltilmesi gerektiginde, hizli geribildirim saglamak ve {igiinciisii ise problemlerle
ilgili veri toplamaktir. Boylece problemlerin {izerinde calisilarak sorun giderilebilir
(Maskell ve Baggaley, 2004:27,28).

2.2.1.2. ilk Seferde Kalite Raporu (iS)

[lk seferde kalite Slciimiiniin amaci, hiicrenin iiriinii ilk seferinde dogru yapip
yapmadigini takip etmektir. Iskartalar, yeniden bicim vermeler ve tamirler de takip
edilmektedir (Maskell ve Baggaley, 2004:32-33). Yalin 6l¢iiler, diisiik kaliteli parca-
lar yapmaya baslayan siirecleri isaretler ve hiicre takimini isi durdurma ve problemi
hemen ¢ozmeleri konusunda uyarir. Kalite problemleri, is standartlarindan sapmalari
veya deger akiginin yeni standarda ihtiyac1 oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. flk ola-
rak problemin diizeltilmesi, daha sonra hiicredeki uygulama icin yeni standart gelis-
tirilmesini saglamaktadir. Bu sekilde, hiicre stirekli olarak problemleri belirleyip,
deger akis kalitesini artirabilir (Baggaley, 2007:89,90). Burada kétii kaliteli iiriinleri
saptamak yerine, kotii kaliteye neden olan problemleri ¢6zmeye 6nem verilmektedir.
Boylece isletmeler sifir hata veya %100 kaliteyi basarabileceklerdir (Maskell,
1989a: 32). Ik seferde kalite asagidaki formiille 6lgiilebilir (Maskell ve Baggaley,
2004: 33):

IS = isleme Tabi thulan Toplam Birim- Iskartaya ¢ikan veya yeniden islenen birim
Isleme tabi tutulan toplam birim(miktar) 2.2)
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Ornegin, bir saatte tiretim miktar1 50 birimse ve bunlarin 3 tanesi yeniden is-
lemeyi gerektiriyorsa, IS oran1 %94 olur (50-3)/50). IS oram1 hiicredeki birden fazla
is istasyonunda hesaplanabilir. Ornegin bir hiicrede ii¢ is istasyonu olabilir ve her
biri 1S’yi takip edebilir. Eger IS oram is istasyonu 1 igin %90, is istasyonu 2 igin
%94 ve is istasyonu 3 icin %80 olursa hiicrenin tamamu igin IS oran1 bu iiciiniin ¢ar-
pim1 olur.

Hiicre IS =18, * IS, * IS; = 90%%94%*80%=67,7 %
2.2.1.3. Yar1 Mamul-Standart Yar1 Mamul Raporu (YM-SYM)

Yart mamul stoklarinin kontroli isletmelere tasarruf icin ¢ok iyi firsatlar
sunmaktadir (Hansen ve Mowen, 1992: 932). Standart yar1t mamul, bir siirecin etkili
bir sekilde faaliyet gosterebilmesi icin siire¢ i¢indeki gerekli minimum yart mamul
stokudur (IMA, 2006:14). Bu stoklar sik sik hiicrelerin is merkezleri arasindaki
kanban sayisi ile belirlenmektedir. Kanban yontemi, iiretimin ¢ekme sistemine gore
calismasin1 saglamaktadir. Kanbanlarin amaci, gecikmeler veya problemlere karsi
hiicredeki iiretim siirecine tampon olusturmak, liretimi tetiklemek ve tek parca akisi
devam ettirmektir. Kanbanlar ters giderse deger akisindaki cekme sistemi basarisiz-
liga ugrar, liretim zamanlar1 uzar, liretim hiz1 diiser ve siire¢ dengesiz hale gelir.
Cekme sisteminin etkinligini devam ettirmek dnemlidir. Cekme sisteminin basarisini
izledigi icin YM-SYM orami 6l¢iilmektedir. YM-SYM raporu hiicrelerdeki stok dii-
zeyini gostermektedir. Eger hiicredeki stok, hiicre i¢in tasarlanan standart yar1 ma-
mulle ayn1 ise ¢cekme sistemi dogru calisiyor demektir. Eger stoklar tasarlanandan
cok fazla veya ¢ok az ise cekme sistemi basarisizdir. YM-SYM hiicredeki stok mik-
tarinin standart yart mamul stok miktarina boliinmesiyle hesaplanmaktadir (Maskell
ve Baggaley, 2004:35).

Hiicredeki Toplam Stok 2.3)
Standart Hiicre Stoku

Ideal sonuc 1 dir. Hiicre sinyalleri diizgiin bir sekilde takip ederse oran 1
olur. Yani YM=SYM olur. Eger sonu¢ 1’den biiyiikse, hiicrede ¢ok fazla stok var
demektir ve hiicre kanban sinyallerini almadan iiretim yapiyor demektir (Baggaley,
2007:89). Eger sonu¢ 1’den kiiciikse ¢ok az stok oldugu ve hiicrenin stoklarinin tii-
kenmesi tehlikesi ile karsi karsiya oldugu anlamimna gelir. (Maskell ve Baggaley,
2004:35,36).

2.2.1.4. Operasyonel Techizat Etkinligi (OTE)

Yukarida aciklanan ii¢ 6l¢ii hiicrenin manuel operasyonuna dikkat ¢ekerken,
OTE hiicredeki makinelere isaret etmektedir (Maskell ve Baggaley, 2004:37). JIT
iiretim ortamlarinda makine performansi ve 6zellikle darbogaz olusturan ekipmanlar
iiretim i¢in kritik 6neme sahiptir (Hansen ve Mowen, 1992: 935-936). OTE, ekip-
man diizeyinde verimliligi belirlemek i¢in {reticiler tarafindan yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir (Khadem vd., 2006:3). OTE bir makinenin iiriinii zamaninda ve
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dogru kalitede yapma yetenegini izleyen bir 6l¢iidiir. OTE, makinenin ti¢ davranisi-
nin izlenmesini gerektirmektedir: Ariza siiresi, liretim hiz1 ve ilk seferde kalite. Bu
ii¢ ol¢lim daha sonra OTE’nin tek 6l¢iisii olarak birlestirilmektedir. Ancak OTE’nin
hiicredeki veya deger akisindaki tiim makinelere uygulanmasi onerilmemektedir.
OTE’yi kullanmak i¢in en énemli yer, hiicrede darbogaz yaratan makinedir. Ciinkii
bu makine, tiim hiicrenin akis hizin1 ve ¢evrim siiresini belirlemektedir. Eger bu ma-
kine etkin bir sekilde calisamaz ise tiim hiicre basarisiz olur. Bu ol¢iilere ilk basla-
mldiginda darbogaz olusturan makinede OTE kullanilmalidir. Olgme sistemi olgun-
lastik¢ca ve insanlar 6lgiileri artik giinliik islerinin bir pargasi olarak kullandikg¢a, hiic-
redeki diger makinelerde de OTE kullanim etkinlestirilebilir (Maskell ve Baggaley,
2004:37,38). OTE’nin hesaplanmasi; makine kullanilabilirligi, makine performansi
ve iiriinlerin kalitesi olmak {iizere ii¢ veriyi gerektirir. OTE bu ii¢ faktoriin tirtiniidiir
(Maskell ve Baggaley, 2004:38,39).

OTE = Kullanilabilirlik * Performans etkinligi * Kalite 2.4)
Kullanilabilirlik = (Toplam Zaman-Ariza Siiresi) (2.4a)
Toplam Zaman
Performans Etkinligi = Ger¢ek Calisma Hiz1 (2.4b)
Ideal Calisma Hiz1
Kalite = (Iislem Goren Miktar - Reddedilen miktar) (2.4¢)

Islem Goren miktar

Kullanilabilirlik, sistemin arizalar, kurulum, ayarlamalar ve diger duraksama-
lar nedeniyle ¢alismadigi toplam zamam Ol¢mektedir (Jonsson ve Lesshammar,
1999:62). Kullanilabilirligi izlemek i¢in makinenin kullanilabilir olmasi gereken
zamanda, ne kadar saat caligmadiginin izlenmesi gerekmektedir (Maskell ve
Baggaley, 2004:38). Eger iiretim vardiyas1 8 saat ise (480 dakika) ve makine vardiya
boyunca 3 kez bozulmugsa toplamda 30 dakika;

Kullanilabilirlik=(480-30)/480 =93,75%

Performans etkinligi, makinenin {iretim hiz1 ile ilgilidir (Maskell ve
Baggaley, 2004:38). Performans etkinligindeki kayiplar; 6 dakikadan az onemsiz
duraklamalardan, azaltilmis hiz veya ¢evrim siiresinden kaynaklanabilir (Smith ve
Hawkins, 2004:56). Bir makine saatte 100 hizinda caligmak icin tasarlanmigsa ve
ancak saatte 90’la galigtyorsa, performans etkinligi %90 dir. Ideal iiretim hizimn,
makine i¢in maksimum calisma hiz1 olmasi gerekli degildir. Ideal hiz, hiicre icin ta-
sarlanan calisma hizidir. Bu siklikla, maksimum c¢alisma hizindan yavas olabilir,
clinkii makineleri, miisteri takt siresini bagsarmak icin gerekli olan ¢evrim siiresi ile
ayni dogrultuda galistirmak gereklidir (Maskell ve Baggaley, 2004:38,39).

Kalite kayiplari, hurdalardan, hatalardan, yeniden islemelerden, makinenin
calistirilmasi ve 1sinana kadar gecen siirede gerceklesen verim veya gecis kayipla-
rindan kaynaklanmaktadir (Smith ve Hawkins, 2004:57). Kalite, ilk seferde kalite

Yil:5 Sayi:10, Kig 2013 ISSN 1307-9832



114 International Journal of Economic and Administrative Studies

olciisii kullamlarak olciilmektedir. i1k seferde kalite, yeniden isleme, geri iade veya
hurda olmadan iiretilen pargalarin yiizdesidir. Makine operatorii, ka¢ parcanin yeni-
den islendigini, reddedildigini veya hurda oldugunu izlemektedir. Bu toplam iiretilen
parca sayist ile karsilastirnllmaktadir (Maskell ve Baggaley, 2004:39).

Kalite=(Toplam iiretilen miktar- Reddedilen miktar)/ Toplam iiretilen miktar

Eger 126 parca iiretirsek ve 8 parcay: yeniden islememiz gerekliyse; dyleyse
kalite ol¢iisi;

Kalite=(126-8)/126 = 118/126=93,65%

Tiim techizatin etkililigi {i¢ faktoriin ¢arpimui ile hesaplanmaktadir.
OTE= Kullanilabilirlik * Performans Etkinligi * Kalite
OTE=93,75 * 90,00 * 93,65 = 79%

OTE igin veriler, giin icinde makineler dikkatlice izlenerek toplanmalidir.
Ariza olustugunda ariza siiresi belgelenmelidir ve ariza siiresinin nedenleri izlenme-
lidir. Bu bilgiler kullanilarak makine ¢alismasinin bir ge¢misi olusturabilir ve siirekli
gelistirme takimi tarafindan makine problemlerini kalic1 olarak ¢c6zmede kullanabilir
(Maskell ve Baggaley, 2004:39).

2.2.1.5. Hiicredeki diger destek olciileri

Yukarida acgiklanan dort 6l¢ii, temel hiicre dlciileridir. Hiicrede dordiinii bir-
den kullanmak her zaman gerekli degildir. Ancak bu olgiiler hiicre operatorlerini,
yalin iiretim amaglar1 yoniinde motive etmektedir ve operatorleri planlanan iiretim
hizin1 basarmalar1 yoniinde desteklemektedir (Maskell ve Baggaley, 2004:38). Bu
dort temel olgiiye ek olarak hiicrede, capraz egitim ¢izelgesi, 5S, giivenlik, devam-
sizlik, hazirlik siiresi gibi diger destek ol¢iileri de kullanilabilir.

-Capraz egitim cizelgesi: Yeni iiretim teknolojileri uygulayan isletmelerde
egitim onemlidir. Ciinkii bu teknolojiler, daha genis, eksiksiz ve ileri boyutta beceri-
ler gerektirmektedir. Yalin liretime baslarken ¢alisanlari; takim yetenekleri, yeni ya-
lin stratejiye uyum ve siirekli iyilesme uygulamalar i¢in baglangi¢ egitimleri sagla-
mak ve daha sonra da capraz egitime tabi tutmak 6nemlidir (Kennedy ve Widener,
2008:306). Capraz egitim ¢izelgesi, hiicre takim iiyeleri arasinda ne kadar ¢apraz
egitimin gerceklestigini gostermektedir (Maskell-Baggaley, 2004:39).

-58: 58S, etkili is yeri organizasyonu ve standartlastirilmis is prosediirlerine
odaklanmak ic¢in tasarlanmig faaliyetler serisidir ve Japonca kelimelerin (Seiri-
Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke) bas harflerinden olusmaktadir (Abdullah ve
Rajgopal, 2007:224). 5S denetim, zamandan, malzemeden tasarruf etmek ve kalite
kusurlarini azaltmak igin, is alaninin organize edilmesini destekleyen siirekli bir sii-
rectir (Kennedy ve Widener, 2008:316). Cogu yalin isletmenin, diizenli bir hiicre
calisma alami yaratmakta kullamilan, kurallara uygun resmi bir 5S programi vardir.
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5S denetim sonugclar1 hiicreye bildirilmelidir, ¢iinkii kendi kendini denetim en iyisi-
dir. 5S kontrol formu kullanilarak hiicredekilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri
saglanmalidir (Maskell ve Baggaley, 2004:41).

-Giivenlik

Kazalar da bir kusurdur ve is kazalar1 kayip zaman, hastane faturasi gibi is-
raflar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Cunningham vd., 2003:56). Bu nedenle hiicredeki gii-
venligi izlemenin 6nemi biiyiiktiir.

-Devamsizlik

Hiicrede calisanlarin devamini izlemektedir ve calisanlarin kisisel sorumlu-
luklarini alip almadiklarini gostermektedir (Cunningham vd., 2003:56).

-Kurulma Siiresi (Hazirhik Siiresi)

Hazirlik siireleri, takt siiresinin bagarilmasinda 6nemli etken oldugu igin tire-
tim hiicrelerinde makinelerin kurulma siirelerinin izlenmesi yaygindir (Maskell ve
Baggaley, 2004:42). Geleneksel ekonomik siparis miktar: teorisi, iretim hazirlik sii-
releri ne kadar kisa olursa, parti biiyiikliiklerinin de o derece az olacagini gostermis-
tir. Kiigiik parti biiyiikliikleri, kisa islem siireleri, daha fazla esneklik, dengeli liretim
hatt1 ve daha iyi kalite saglamaktadir (Maskell, 1989b:50).

Hiicre diizeyinde performans oOlciileri genellikle saat basi ve giinliik olarak
raporlanmaktadir. Hiicre performans olgiileri, gorsel olarak hiicrede sunulmalidir ve
hiicre operatorleri tarafindan devam ettirilmelidir (Maskell ve Baggaley, 2004:
43,44).

2.2.2. Deger Akis Performans Olgiileri

Deger akis performans 6lg¢iileri, deger akisinda siirekli iyilesmeyi baslatmakta
ve deger akisinin performans amaglarini nasil bagardigin1 géstermektedir. Deger akis
performans Olciileri genelde haftalik olarak raporlanmaktadir (Maskell ve Baggaley,
2004:42). Deger akis 0lciileri, devam eden siirekli iyilesme faaliyetlerini ayarlama
ve gelecek icin iyilesme girigsimlerini tasarlamak yoluyla hizmet etmektedir
(Baggaley, 2007:87). Siirekli iyilesme ve miikemmelligi aramak her ikisi de yalin
diisiince i¢cin 6nemlidir. Siirekli iyilesmeye en iyi deger akislar1 yoluyla yaklagilmak-
tadir (Maskell ve Baggaley, 2004:113).

Maskell ve Baggaley tarafindan gelistirilen baslangic seti, deger akis olgiileri
olarak; kisi basina satislar, zamaninda sevkiyat, temin siiresi, ilk seferde kalite, ala-
caklarin vadesi ve ortalama maliyet olmak tizere sadece alt1 6l¢iiyii kapsamaktadir.
Insanlarin dikkatini odaklamak ve siirekli yalin iyilesmeyi motive etmek icin iyi se-
¢ilmis az sayida 6lcii olmasi 6nemlidir.
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2.2.2.1. Kisi Basina Satislar

Satiglarin ve nakit artisinin artirilmasi finansal amaglar arasindadir. Kisi basi-
na satiglar, onceki hafta icin deger akis1 tarafindan yaratilan degeri, deger akisinin
verimliligini ve islem hacmini 6l¢mektedir (Baggaley, 2007: 87). Deger akisinin ve-
rimliliginin zaman i¢inde diizenli bir sekilde artmasi énemlidir. Verimlilik arttigin-
da, deger akis1 ayn1 kaynaklarla daha fazla iiriin iretebilir ve satabilir, boylece deger
akigi tarafindan yaratilan deger artar (Maskell-Baggaley, 2004:117,118).

2.2.2.2. Zamaninda Sevkiyat

Diinya capinda {ireticiler i¢in istikrarli ve zamaninda sevkiyatlar 6nemli bir
amactir (Maskell, 1989b:50). Zamaninda sevkiyat, miisterilere zamaninda sevk edi-
len siparislerin yiizdesinin 0l¢iisiidiir ve deger akigindaki kontrol seviyesini 6l¢mek-
tedir. Deger akis1 kontrol altinda ise zamaninda sevkiyatlarin oram yiiksektir. Eger
zamaninda sevkiyatlar diisiikse, deger akis1 gorevini aksatiyordur ve siiregler kontrol
disidir. Zamaninda sevkiyat, siirecteki kontrol derecesinin iyi bir dl¢iisiidiir. Zama-
ninda sevkiyat, tarihinde gonderilecek miisteri siparislerinin yiizdesi olarak ol¢iil-
mektedir. Bunu hesaplamanin ¢esitli yontemleri vardir. Bazi isletmeler, istenen bi-
rim sayisityla kiyaslandiginda sevk edilen birim sayisini, digerleri zamaninda sevk
edilen tam siparislerin sayisini, bazi isletmeler de miisteriye s6z verilen tarihe karsi,
sevkiyat tarihini izlemektedir. Uriinlere ve miisterilere uygun olmasi ve deger akis
takiminin sonuglari iyilestirmeye odaklanmalari sartiyla hangi 6l¢iim yonteminin
kullanildiginin 6nemi yoktur (Maskell ve Baggaley, 2004:119). Zamaninda sevki-
yatlarin ol¢iimii, genelde vade tarihini ve sevkiyat tarihini izlemek i¢in bilgisayar
sistemi gerektirmektedir. Cogu yalin igletme, performans 6l¢timlerini el ile takip et-
meyi ve gorsel olarak sunmay1 tercih etmektedir. Eger veriler elverisli ise zamaninda
sevkiyat yerine zamaninda teslimleri 6l¢gmek daha iyidir (Maskell ve Baggaley,
2004:120).

2.2.2.3. Temin siiresi

Temin siiresi, deger akis1 boyunca malzeme akisim1 6lgmektedir. Bir parca
veya hammaddenin tedarik edilmesinden sevk edilmesine kadar gecen zamandir.
Deger akisinda, hammaddenin nihai tirtine doniisiim hizidir. Yalin iiretim, akis ile
yakindan ilgilidir. Bu durumda malzemelerin akisi ile de yakindan ilgilidir. Akisa
odaklanmak, yalin diisiincenin ilkeleri arasindadir. Malzeme, bilgi ve nakit olmak
iizere ii¢ tip akig vardir. Yalin orgiitler akis hizinmi arttirmaya biiyiik 5nem vermekte-
dir. Temin siiresi, malzeme akisini iyilestirmeyi motive etmek i¢in kullanilan 6lcii-
diir. Temin siiresi giinleri (veya saatleri) diiserse, malzeme akis hiz1 artar ve deger
akisindaki stok diizeyi diiser (Maskell ve Baggaley, 2004:120). Temin siiresinin iyi-
lestirilmesi, zamaninda teslim edebilme yetenegini iyilestirecektir, malzemenin akta-
rilmasini, demode olmay1 ve stok tasima maliyetlerini azaltacaktir (Khadem vd.,
2006:3). Temin siiresi, deger akisindaki toplam stok sayilarak ve sevk edilen iiriinle-
rin ortalama hizina boliinerek hesaplanmaktadir. Stoklar, hammadde, yar1 mamul ve
mamulleri icermektedir. Sevkiyatin hizi, saatte sevk edilen bitmis {iriinlerin ortalama
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sayisidir. Sonug, saat olarak ifade edilen deger akisindaki stoktur (Maskell ve
Baggaley, 2004: 120,121).

(Hammadde + Yar1 Mamul+ Mamul)

Bir haftada Sevk Edilen Uriinler
Haftadaki calisilan saat

2.2.2.4. ik Seferde Kalite

Temin Siiresi
(Saatleri) =

(2.5)

[k seferde kalite, deger akisinda hi¢ yeniden isleme, tamir etme, yeniden test
etme ve ayarlama veya hurda olmadan {iretilen iiriinlerin yiizdesini 6l¢gmektedir. De-
ger akisinin ilk seferdesini artirmak i¢in deger akisindaki tiim siiregler ele alinmali
ve siireclerdeki degiskenlik ortadan kaldirilmalidir. Deger akisi i¢in ilk seferde, de-
ger akisindaki hiicreler igin tim ilk seferdelerin ¢arpimiyla hesaplanmaktadir
(Maskell ve Baggaley, 2004: 121,122).

2.2.2.5. Ortalama Birim Maliyet

Cogu deger akis yoneticisi birim ortalama maliyeti, deger akis siirecinin top-
lam iyilesmesinin 6nemli bir gostergesi olarak bulmaktadir. Birim ortalama maliyet,
deger akisinin hafta icindeki tiim maliyetleri toplanip, o hafta miisterilere sevk edi-
len birim sayisina boliinerek hesaplanmaktadir. Bazi deger akislari, malzeme mali-
yetlerini iceren toplam deger akis maliyetlerinin ortalamasini kullanmaktadir, bazila-
11 ise birim ortalama sekillendirme maliyetini kullanmaktadir. Eger tirtinler cok ben-
zerse ve benzer malzeme maliyetleri varsa, toplam maliyetin ortalamasini kullanmak
daha uygundur. Eger iiriinlerin malzeme maliyetleri farkliysa ancak benzer iiretim
stirecleri varsa ortalama sekillendirme maliyetini kullanmak daha uygundur. Mali-
yetler, malzeme maliyetleri, makine maliyetleri, is¢ilik maliyetleri, tesis maliyetleri
ve diger maliyetleri ( alet edevat) iceren deger akisinin tiim maliyetlerini icermekte-
dir. (Maskell ve Baggaley, 2004: 124). Ortalama maliyet, toplam maliyetin miisteri-
ye sevk edilen iirlin sayisina boliinmesiyle elde edilmektedir.

Toplam Deger Akis Maliyeti (2.6)
Sevk Edilen Birim

2.2.2.6. Alacaklarin Vadesi

Isletmelerin mal ve hizmet satisindan dogan, kisa veya uzun bir vade sonunda
geri almak iizere sahip oldugu her tiirlii unsurlari, alacaklarini olusturmaktadir. Tica-
ri alacaklar, isletmenin kendi ana faaliyet konusuna giren mal ve hizmetleri baska
bir isletmeye veya bireye kredili olarak acik hesap seklinde veya senetli olarak
ve/veya taksitli olarak satisindan ortaya ¢ikan alacaklardir. Alacaklarin, isletmelerin
varliklar1 arasinda onemli bir yer tutmast ve son yillarda alacaklarin satislara orani-
nin giderek yiikselmesi, basarili ve etkili bir alacak yonetiminin 6nemini artirmistir
(BTSO, http4). Alacaklarin yonetimi ile alacaklarda 6nemli boyutlara varan fonlarin
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birikmesi onlenmeye calisilmaktadir. Bu 6l¢ii ile satislar ve islem hacmi arttikga,
hesaplarin toplanmasinin boyutu gosterilerek, deger akisindaki nakit akisinin iyiles-
mesi Olciilmektedir (Baggaley, 2007:88).

Alacaklarin ortalama tahsil siiresi= Ticari Alacaklar / Giinliik Satislar (2.7)

Aciklanan bu deger akis performans olciileri de hiicre performans olciileri gi-
bi gorsel olarak sunulmalidir (Maskell ve Baggaley, 2004:127,128).

3. Arastirmanin Amaci, Kapsami, Bilgi Toplama Yontemi ve Siiresi

Calismanin bu kisminda Tiirkiye’de yalin tiretim uygulayan firmalarin muha-
sebe boliimlerinin performans olciilerine yonelik goriislerinin arastirilmasi hedef-
lenmistir.

Aragtirmanin kapsamini Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve yalin tiretim uygula-
yan isletmeler olusturmaktadir. Aragtirma kapsamina ticaret isletmeleri ve hizmet
isletmeleri dahil edilmemis, sadece liretim igletmeleri esas alinmistir. Tiirkiye’de ya-
lin tiretim yontemini uygulayan firmalar1 gosteren herhangi bir veritabani olmadi-
gindan arastirma Orneklem hacminin belirlenmesinde tesadiifi olmayan Ornekleme
yontemlerinden yargisal drnekleme ve kartopu orneklemesi kullanilmigtir. Yargisal
orneklemede arastirmaci 6rnek kapsamina alacagi bireyleri, ana kiitleyi temsil edebi-
lecegini diisiindiigii bir kitleden kendi yargilarina gore belirlemektedir. Kartopu o6r-
neklemesi ise referansa dayali 6rnekleme olarak adlandirilmakta ve arastirmaci or-
nek birimlerine asama asama ulasmaktadir. Once ilk cevaplayicilar belirlenip, onlar-
la goriistildiikten sonra onlarn yardimiyla diger cevaplayicilara ulagilmaktadir. Bu
baglamda yalin diisiince sistemi ve uygulamalarina yonelik egitim, danismanlik ve
yayin hizmetleri sunan Yalin Enstitii Dernegi’nin ve yine ayni sekilde yalin iiretim
egitimi veren kurumlarin egitim verdikleri firmalar esas alinarak aragtirmanin ornek-
lem birimleri belirlenmistir. Firmalarla yapilan goriismelerde onlarin verdigi bilgiler
dogrultusunda yalin iiretim uygulayan diger firmalar da 6rnekleme dahil edilmistir.
Arastirma sonuglarini genellestirebilmek amaciyla tek bir sektor veya tek bir ildeki
firmalara yogunlasmak yerine yalin iiretim uygulayan tiim sektorlerdeki firmalar ve
Tiirkiye capinda tiim iller ele alinmistir. Baz1 igletmeler yalin iiretime baglayip ancak
daha sonra uygulamayi1 durdurduklarindan ve bazi isletmelerde heniiz baslangic
asamasinda olduklarindan aragtirmaya dahil edilmemislerdir.

Aragtirmada bilgi toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. An-
ket yontemi veri toplamada siklikla kullanilan bir yontemdir. Yalin iiretim ortamla-
rinda performans olgiilerinin nasil olmasi gerektigine yonelik ifadeler ulusal ve ulus-
lar aras1 literatiir taranarak olusturulmustur. Anket formu google spreadsheets kulla-
nilarak internet ortaminda hazirlanmigtir. Anketin linki bir metinle birlikte elektro-
nik posta yolu ile yalin iiretim uygulayan firmalarin mali isler miidiirlerine (veya
muhasebe miidiirleri, maliyet muhasebesinden yetkili kisilere) gonderilmistir. Anket
formunda isletmelerin performans ol¢iileri ile ilgili ifadelere katilimlar1 degerlendiri-
lirken 5 aralikli Likert 6lgegi ile veriler toplanmistir. Arastirma 09 Agustos 2010 ile
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29 Ekim 2010 tarihleri arasinda yapilmistir. Hazirlanan anket formu toplam 215 is-
letmeye gonderilmistir. Bu kapsamda belirlenen zaman sinir1 iginde 84 anketin geri
doniisii olmugtur. Anket calismasinin geri doniis oram1 %39 oldugundan analizler
i¢in yeterli kabul edilmistir.

Anket sonuclarindan elde edilen veriler Minitab 14 paket programina aktari-
larak verilerin analizi gerceklestirilmistir.

3.1. Arastirmanin Bulgular

Aragtirma kapsaminda anket gonderilen isletmelerin bulunduklar: illere gore
dagilimi Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Arastirma Kapsaminda Anket Gonderilen isletmelerin Bulunduklari illere
Gore Dagilimm

isletmenin . Toplam isletmenin . Toplam
Bulundugu | Isletme | I¢indeki | Bulundugu | Isletme | Icindeki
11 Sayis1 | Yiizdesi 11 Sayis1 | Yiizdesi
Ankara 4 1,90% Kayseri 1 0,50%
Antalya 1 0,50% Kirklareli 2 0,90%
Aydin 1 0,50% Kocaeli 18 8,40%
Balikesir 1 0,50% Konya 7 3,30%
Bilecik 2 0,90% Manisa 6 2,80%
Bolu 3 1,4%100 | Mardin 1 0,50%
Bursa 96 44,70% | Ordu 1 0,50%
Denizli 2 0,90% Rize 1 0,50%
Eskigehir 9 4,20% Sakarya 5 2,30%
Hatay 1 0,50% Tekirdag 6 2,80%
Istanbul 27 12,60% | Zonguldak 1 0,50%
Izmir 19 8,80%
TOPLAM 215

Anket gonderilen isletmelerin %44,7’si Bursa’da, %12,6’s1 Istanbul’da
%8,8°1 Izmir’de, %8,4’ii de Kocaeli’nde faaliyet gostermektedir. Isletmelerin %25°1
ise diger illerde faaliyet gostermektedir. Anket gonderilen ve anketi cevaplayan is-
letmelerin faaliyet gosterdikleri alanlara gore dagilimlar1 Tablo 4’te gosterilmekte-
dir.

Anketi cevaplayan isletmelerin % 60,7’si otomotiv ve otomotiv yan
sanayiinde, % 13,1’ tekstil, % 4,8’1 makine-metal alaninda faaliyet gostermektedir.
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Tablo 4: Arastirma Kapsaminda Anket Gonderilen isletmelerin

Faaliyet Alanlari
s 5 | L],
=z - £ g .
s = = 5 3
z | % : |E 3
Faaliyet Gosterdigi Alan = = 5 E E f.:
£° |52 £ |° z
w 5 8 - E R S e - E=2E %
I35 (254, |EFE S5
Z5% |SESE |28F|SE2
Otomotiv-Otomotiv Yan Sanayi | 93 43,30% 51 60,70%
Tekstil 18 8,40% 11 13,10%
Makine-Metal 17 7,90% 4 4,80%
Gida-Tarim 4 1,90% 1 1,20%
Insaat-Yapi 7 3,30% 2 2,40%
Elektronik 11 5,10% 2 2,40%
Kimya 5 2,30% 1 1,20%
Enerji 3 1,40% 3 3,60%
Aliiminyum 1 0,50% 1 1,20%
Demir-Celik 9 4,20% 2 2,40%
Mobilya 4 1,90% 1 1,20%
Cam Isleme 5 2,30% 1 1,20%
Lastik 2 0,90% 1 1,20%
Plastik 3 1,40% 2 2,40%
Saghk 1 0,50% 1 1,20%
Diger 32 14,90%
Toplam 215 100% 84 100%

Anketin performans 0l¢iilerine yonelik sorular kisminda performans ol¢iileri-
nin nasil olmas1 gerektigine yonelik ifadeler verilmis ve aragtirmaya katilanlardan bu
ifadeleri (Kesinlikle Katilmiyorum-Katilmiyorum-Kararsizim-Katiliyorum-
Kesinlikle Katiltyorum) verilen 6lgege gore degerlendirmeleri istenmistir. Perfor-
mans Ol¢iilerine yonelik verilen ifadeler ise su sekildedir:

Onerme 1: Yalin doniisiim isletmelerin performans lgme yéntemlerinde de-
gisim gerektirmektedir.

Onerme 2: Yalin cevrenin bilgi ihtiyaglar1 geleneksel iiretimin bilgi ihtiyac-
larindan tamamen farklidir.

Onerme 3: Mevcut cogu performans olciisiiniin, muhasebe ile giiglii bag
vardir ancak iiretim konular ile zayif bagi bulunmaktadir.

Onerme 4: Performans olgiileri gogunlukla finansal olmayan &lgiilerden
olusmalidir.
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Onerme 5: Yonetim muhasebesi kontrol ve raporlamada finansal gosterge-
lerle birlikte finansal olmayan gostergelere de yer vermelidir.

Onerme 6: Performans olgiileri basit olmali, anlamasi ve uygulamasi kolay
olmalidir.

Onerme 7: Performans olgiileri zamaninda (saatlik, giinliik, haftalik) gérsel
bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi sekilde sunulmalidir.

Onerme 8: Zamaninda teslimi, iiriin kalitesini, miisteri tatminini 6lgen yeni
bir performans 6l¢iim sistemi gelistirilmelidir.

Alinan cevaplara “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi 1, “Kesinlikle Katiliyo-
rum” cevabi 5 olmak iizere; 1-5 arasi agirlik verilmis ve her bir neden i¢in 5,00 iize-
rinden bir ortalama hesaplanmustir. Yalin iiretim uygulayan isletmelerde performans
oOl¢iilerine yonelik onermeler alternatif hipotez olarak ele alinmistir ve “tek 6rnek t
testi” kullanilarak test edilmistir. Ankete verilen cevaplarda, kararsiz ifadesinin de-
geri 3’e; katiliyorum cevabinin degeri 4’e esittir. Bu nedenle, ikisinin ortalamasi
olan 3,50 ve lizerindeki cevaplar, olumlu olarak degerlendirilmektedir, dolayisiyla
hipotezler asagidaki sekilde yazilmistir.

Hp: p=3,50
HI: p> 3,50 (Alternatif Hipotez)

Tablo 5: Performans Olciilerinin Nasil Olmasi Gerektigine Yonelik Hipotez
Testinin Sonuclari

Onermeler Cevap Ortalama Standart | tdegeri | p degeri | Sonug
Sayisi Sapma (H1 hipo-
tezi)
Onerme 1 81 3,97 0,74 5,77 0,000 Kabul
Onerme 2 81 3,36 0,91 -1,40 0,917 Red
Onerme 3 79 3,35 0,89 -1,45 0,925 Red
Onerme 4 81 2,94 1,09 -4,60 1,000 Red
Onerme 5 80 3,95 0,77 5,17 0,000 Kabul
Onerme 6 81 4,31 0,58 12,46 0,000 Kabul
Onerme 7 80 4,30 0,66 10,78 0,000 Kabul
Onerme 8 78 4,27 0,71 9,50 0,000 Kabul

t testi sonuclarina gore 0,05 anlamlilik diizeyinde, yukaridaki 6nermelerden
onerme 2, 3 ve 4 icin Hy hipotezi reddedilememis dolayisiyla H; hipotezi reddedil-
migstir. Diger 6nermeler i¢in Hy hipotezi reddedilmistir ve H, hipotezi kabul edilmis-
tir. Hipotez testi sonug¢larina gore isletmelerin muhasebe boliimleri, yalin ¢evrenin
bilgi ihtiyaclarinin geleneksel iiretimin bilgi ihtiyaglarindan tamamen farkli oldugu
goriisiine katilmamaktadirlar. Ancak yalin doniisiimiin isletmelerin performans 6l¢-
me yontemlerinde degisim gerektirdigi goriisiinde fikir birligi i¢indedirler. Ayrica
yalin liretim uygulayan isletmelerin muhasebe boliimleri mevcut ¢cogu performans
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Ol¢iisiintin tiretim konular ile zayif bagi bulundugu ve performans ol¢iilerinin ¢o-
gunlukla finansal olmayan 6l¢iilerden olugsmasi gerektigi goriisiine de katilmamakta-
dirlar. Yalin iiretim uygulayan isletmelerin muhasebe boliimleri; yonetim muhasebe-
sinin kontrol ve raporlamada finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan goster-
gelere de yer vermesi gerektigi; performans Olgiilerinin basit olmasi, anlamasi ve
uygulamasinin kolay olmasi; performans olgiilerinin zamaninda (saatlik, giinliik,
haftalik) gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi sekilde sunulmasi gerektigi
konusundaki onermelerde fikir birligi icindedirler. Ayrica zamaninda teslimi, {iriin
kalitesini, miisteri tatminini 6l¢en yeni bir performans 6l¢iim sistemi gelistirilmesi
gerektigi konusundaki 6nermelerde de fikir birligi i¢indedirler. Teorik kistmda belir-
tilen olgiilerin biiyiik bir kism1 her ne kadar iiretim bolimii tarafindan 6l¢iilse de, bu
Ol¢iimlerin muhasebe bilgileri ile desteklenerek ve zamanli olarak yonetime ve gali-
sanlara sunulmasi yonetim muhasebesinin gorevleri arasinda yer almalidir.

4. Sonu¢

Geleneksel muhasebe 6l¢me ve kontrol sistemlerinin daha ¢ok finansal dl¢ii-
lere dayanmasi, geri bildiriminin yavas olmasi, iiretimde calisanlar tarafindan anlasi-
lamamasi1 ve yalin diisiinceye aykir1 faaliyetlere yonlendirmesi gibi nedenlerle yalin
iiretim ortamlar1 icin uygun olmadig1 iddia edilmektedir. Isletmeler yeni gelistirilen
iiretim yontemlerini kullanmaya bagladikca, performans 6lgme sistemlerinde degi-
siklikler yapmalar1 gerekli hale gelmektedir. Uretim ve dagitim islemlerinin giinliik
kontrolii finansal olmayan Olciilerle daha iyi yiiriitiilebilir. Geleneksel performans
ol¢iileri, yalin bir isletmede yalin ilerleyisin aleyhinde calismaktadir. Bu nedenle ge-
leneksel muhasebeye dayanan performans 6lgme sistemlerinden yalin iiretimi des-
tekleyen performans dlgme sistemine dogru bir degisim olmalidir. Yalin iiretim or-
tamlarinda makine veya iscilik kullanim1 maksimize edilerek degil, siire¢ boyunca
akis maksimize edilerek karlilik artirilabilir. Bu nedenle yonetim muhasebesi, yalin
iiretimin ihtiya¢larina yonelik, yani akis1 6lcen bilgi saglamalidir ve akisi iyilestiren
davraniglar1 tegvik etmelidir. Yalin organizasyonlarin yalin diigiincenin ilkelerine
baglilig1 motive eden, siirekli iyilesmeye yon veren, hiicredeki standartlara baglilig
garanti eden, hiicre ve deger akis performanslarini yalin isletme stratejisi ile iligki-
lendiren olg¢iilere ihtiyaci vardir. Ciinkii buradaki sorun, firmanin yeni iiretim strate-
jisini destekleyecek yeni i¢csel muhasebe sistemleri kurmaktir. Muhasebe sistemi,
iiretim performansini iyilestirmek icin tesvik edici olmalidir ve bu hedeflere dogru
ilerleyisi degerlendirmek i¢in olgiiler saglamalidir.

Performans ol¢iimiine yonelik yapilan ¢alismalarda; uluslar arasi rekabetin
geleneksel 6lgme, kontrol ve degerlendirme yontemlerini yetersiz duruma getirdigi,
klasik yontemlerin sadece finansal degerleri Olctiigli ve sorunlarin analiz edilmesine
imkan saglamadigi vurgulanmistir. Ayrica iiretim performans oSlgiitlerinin gelisimi,
ozellikleri ve siirekli iyilesme ile iliskisi de yapilan ¢aligmalarda incelenmistir. Ge-
leneksel performans olgiilerinin deZismesi gerektigine yonelik ¢aligmalar olmakla
birlikte yalin iiretim ortamlar1 i¢in Onerilen performans Olgiitleri ayr1 olarak ele
alimmamustir. Ayrica yapilan arastirmada yalin iiretim uygulayan isletmeleri esas

Year:5 Number 10, Winter 2013 ISSN 1307-9832



Uluslararas iktisadi ve idari incelemeler Dergisi 123

alan bir ¢aligmaya rastlanmamustir. Yalin iiretim uygulayan isletmeleri gosteren bir
veritabaninin olmamas: ve muhasebe boliimlerinin iiretim boliimlerinden ve iiretim
boliimlerinin uygulamalarindan uzak olmasi bu ¢alismanin kisitlart arasinda yer al-
maktadir. Bu calismada yalinin ilkeleri ile uyumlu olan bu 6lgiitlerin tanitilmasi
amacglanmistir.

Tiirkiye’de yalin iiretim uygulayan firmalarin muhasebe boliimlerine yonelik
yapilan arastirmada, muhasebeciler yalin doniisimiin isletmelerin performans 6lgme
yontemlerinde degisim gerektirdigi goriisiine katilmakla birlikte yalin ¢evrenin bilgi
ihtiyaclarinin geleneksel iiretimin bilgi ihtiyaclarindan tamamen farkli oldugu gorii-
siine katilmamaktadirlar. Muhasebeciler, performans 6lgiilerinin basit olmasi, anla-
mas1 ve uygulamasimin kolay olmasi; performans olgiilerinin zamaninda (saatlik,
giinliik, haftalik) gorsel bir sekilde ve herkesin anlayabilecegi sekilde sunulmasi ge-
rektigi; zamaninda teslimi, iirlin kalitesini, miisteri tatminini Slgen yeni bir perfor-
mans Ol¢iim sistemi gelistirilmesi gerektigi konusundaki 6nermelerde fikir birligi
icindedirler. Yonetim muhasebesinin kontrol ve raporlamada finansal gostergelerle
birlikte finansal olmayan gostergelere de yer vermesi gerektigi goriisiine de katil-
maktadirlar.
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