MODERN BUTCELEME TEKNIGI:
KAIZEN BUTCELEME

Zeynep TURK"

Ozet: Gunimiizde yasanan degisim siireci isletmeleri etkilemektedir. Bu
degisimden igletme biitgeleri de etkilenmis ve modem diretim ortamunin
ihtivaglarimi karsilayamaz hale gelmistir. Dolayisiyla. geleneksel bittgelerle ilgili
sorunlari ¢dzmek amaciyla modem biltgeleme teknikleri geligtirilmistir. Bu
tekniklerden biri de Kaizen bitgelemedir. Bu ¢alismada. geleneksel billgeler
ve kaizen billgeleme avrintilan ile incelenmigtir.

L.Giris

[sletmelerin karsilastiklar1 degisim ve gelisim siireci, amag¢larindan
organizasyon yapilarina kadar hemen hemen her alanda hizli bir degisimin
yaganmasina neden olmaktadir. Tiiketici tercihlerinin hizla degismesi, kiiresel
pazarlarm olugmasi ve uluslararasi rekabet igletmeleri yeni teknik ve anlayislary
uygulamaya ydneltmistir. Bu teknik ve anlayislar ise, toplam kalite, faaliyet
esasma dayalr maliyetieme, yeniden yapilanma, kiyaslama, hedef ve kaizen
maliyetleme ve benzerleridir. Béyle bir ortamda ise, stratejik planlama ve
kontrol igletmelerin en temel ihtiyaci haline gelmistir.  Ancak, gelencksel
yonetim anlayisinin bir pargast olan geleneksel biltgeleme yeni iretim
ortaminda kendisinden beklenen faydalan gergeklestiremez hale gelmis ve
yetersiz kalmugtir.

Gelencksel biitgeleme anlayisinin yetersiz kaldigy gergeginden hareketle
bu yetersizligi gidermek amaciyla hem teorisyenler hem de isletmeler bazinda
caligmalar baglamis ve modern Gretim ortamina uygun modern biitgeleme
yontemleri geligtirilmistir. Bu yontemlerden biri de 6zellikle toplam kalite
yonetim anlayigimin bir pargasi ve uzantisi olan kaizen biitgelemedir. Bu
calismamizda kaizen biitgeleme ele alinarak ayrintil1 bir bi¢imde incelenecektir.

I1.Tsletme Biitcesi Kavranm

Giiniimiizde, etkin ve tyi yoOnetimin en O&nemli araglarindan biri
biitgelerdir.  Bitceler, &zel isletmelerden kamu igletmelerine, sahis
isletmelerinden sermaye isletmelerine, kir amac: giiden igletmelerden kar amaci
giitmeyen igletmelere kadar tiim isletmeler i¢in vazgecilmez bir planlama ve
kontrol aracidir. “Isletmelerde biitge ve mali kontrol uygulamalari, isletmelerin
faaliyetlerinin ¢esitlilik kazanmasi ve geniglemesi kargisinda yonetimin kontroli
siirdiirebilmesi gereginden dogmustur” (Yurdakul, 1990, ss.23-24).
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Giintimiizde isletme biit¢eleri, parasal ifadelerle planlari somut bir bigime
doniistiirerek, belirlenen amaclar dogrultusunda ve saptanan politikalar
cergevesinde faaliyetleri yonlendiren etkin yénetim araglani durumundadirlar
(Yiizer, 1981, O.24). Literatirde biitgelerle iigili bir ¢ok tanum mevcuttur.
Bunlardan bir kag1 asagidaki gibidir:

-Biitge, belirli bir zaman periyodu igerisinde isletmenin finansal ve
finansal olmayan kaynaklarnin elde edilmesi ve kultanimini tasarlayan ayrintili
bir plan ve gelecek igin belirlenen planiarin rakamlarla ifade edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir.  Biitge hazirlama  faaliyeti ise biitgeleme olarak
tammlanmaktadir (Garrison, 1991, s.305; Hilton, 1991, s.317).

- Bununla birlikte, Maliyet ve Y&netim Muhasebecileri Enstitiisii (The
Institute of Cost and Management Accountants) biitgeleri, finansal ve/veya
rakamsal tablolarin hazirlanmast ve belirlenen amaglar gergeklestirmek amaci
i¢in gelecek zaman periyodu boyunca izlenecek politikalarin séz konusu zaman
perivodundan Gnce belirlenmesi ve onaylanmasi olarak tammlamaktadir
(Murphy, 1985, s5.82-83).

I11. Biitgeleme Siireci

Biitceleme siireci, genellikle isletmelerin bilyiikliigiine bagh oldugu igin
cok detayll olabilecegi gibi ¢ok basit olabilmektedir. Ancak, biitgeleme siireci
nasil olursa olsun, eger blitge herhangi bir amaca hizmet ediyorsa ve isletme
igerisinde kullaniliyorsa biitge y1l baginda hazirlanup raflara kaldirilmamali ve
y1l bovunca galigsan bir dokiiman olmalidsr (McCollum, 1996, s.18).

Bilitgenin hazirlanma siirecinde genellikle iki yaklasim séz konusudur
(Morse, vd., 1991, ss. 227-228). Bu iki yaklagim;

1. Yukaridan asagiya yaklasimi,

2. Asagidan yukarrya yaklagumi®dir.

Yukaridan asagiva biitgeleme vaklasimimda, yonetim tiim igletmenin
genel amaglarimi ve hedeflerini kararlastirmakta ve bunlan alt ydnetim
kademelerine iletmektedir. Katilunci blitceleme yaklasiminda ise, isletmenin
tiim voneticileri ve ¢alisaniars biitgefeme siirecine katilmaktadir. Bitge teklifi ilk
olarak alt yonetim kademesi tarafindan yapimakta ve daha sonra bir ist
yonetim kademelerinin teklifleri ile birlestiriimekte ve bu islem en iist yonetim
kademesine ulagana kadar devam ewumekte ve biitge tamamlanmaktadur.
Ge¢miste yukaridan asagtya bltgeleme yaklasimi olduk¢a yaygin olarak
kullanilmasina ragmen, giiniimiizde gogu isletmeler biitge hazirliklarina katilimy
arttirmaya ¢alismaktadirlar (Morse vd., 1991, s5.227-228).

[sletmelerin biiyliklugiine gore, biitgenin hazirlanmasindan sorumlu kisi
muhasebe miidiirii va da bitge yoneticisidir. Biitgeyi hazirlayacak kadroda yine
isletmelerin bliyikliigine gore degisiklik gostermektedir (Manav, 1990, 5.137).
Genel olarak, kiigik igletmelerde muhasebe midiirii, biiyiik igletmelerde ise
biitce ybneticisinin sorumlulugu altinda igletmenin uzun vadeli planlarina
uyunlu bir bigimde ve biitge kurulu adi verilen bir grubun vardimsyla isletme
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biitceleri hazirlanmaktadir (Yiizer, 1981, 5.29). Biitcelerin hazirlanmasinda
kullanilacak yaklasim, isletmelerin organizasyon yapisina (merkezi ya da ademi
merkezi olmasina) ve {ist yonetimin yonetim sekline baghdir (Valenta, 1982,
5.16}.

Biitgelerin hazirlanmasinda yukaridan asagiya yaklagimi kullanildiginda
biit¢eleme siirect, st yénetim tarafindan uzun vadeli kér planlamasi ve kontrolii
g6z &niine alinarak diizenlenen bir biitge yonergesi ile baslamaktadir (Yizer,
1981, s.32). Biilgeleme ile ulasiimak istenen amaglar blitge ydnergesinde
direktifler halinde dzetlenmektedir ve isletmenin bolumlerine iletilmektedir.
Biitge ydnergesinde belirlenen amaglar dogrultusunda her bolum kendi
béliimiiniin  biit¢esini hazirlamaktadir. Boliimlerce hazirlanan biitgeler, ara
kademelerde incelenip son seklini aldiktan sonra biitge mildiiriine iletilmektedir.
Bélim  bitgeleri incelenip aralarinda uyum saglandiktan sonra, biitge
midirliigince ana bitge hazirlanarak {ist ydnetime varsa biitge komitesine
suonulmaktadir.  Biitge, genel midir tarafindan tatminkar bulunursa
onaylanmakta, yirirlife konulmak iizere ¢ogaltilarak ilgililere iletilmektedir
(Manav, 1990, ss.146-155).

Uretim  igletmelerinde  biitgeleme  siireci  asagidaki  sekil 1°de
Gzetlenmistir.

LIV.Geleneksel Biitgelerin Eksik Ydnleri

Arzalan Kérlar, artan maliyetler, fiyatlarin diigitk tutulmas: igin vapilan
baskilarla karg: karsiya bulunan isletmelerin, sinirli kaynaklarin rasyonel bir
bigimde dagilimi saglayacak etkin bir bitgeleme siirecine olan gereksinimieri
giderek artmaktadir (Ergun, 1987, 5.159).

Ginlimiiz  igletmelerinin  kalite ve etkinlik arayig, yoneticileri
fonksiyonlar bazinda degil de sire¢ler bazinda diisinmeye zorlamaktadir.
Modern y6énetim anlayisi degerler zincirine dayanmakta ve pazar ihtiyaglarina
odaklanmaktadu (Newing, 1994a, s.1). Oysa, gelenekse] biitgeleme
fonksiyonlarla ilgilidir ve organizasyonel hiyerarsi olugturarak fiili harcamalari
kentrol etme amacindadir (Bunce, 1995, s.255). Dolayisiyla modern y&netim
anlaystars ile gelencksel biitgeleme anlayisi arasinda temel} bir aykinhk sz
konusu olmaktadir. Geleneksel formuyla bitceleme, eski  yénetim
felsefesiningbir ornegi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, degisim
ortamina uyum saglamak amaciyla biit¢eleme sistemleri gézden gegirilmeli ve
ihtiyaglara cevap verir hale getirilmelidir.
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Planning and Control, The Behavioral Foundations, Revised FEdition,
Kenneth R. Ferris, I Leslie Livingstone Century, VI Publishing Co.
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Modern y6netim teknik ve anlayislaring uygulayan isletmeler, geleneksel
yapisiyla bitgelerin eski yOnetim anlayiginin bir pargas: oldugunu ve eksik
yonleri bulundugunu fark ederek, bu eksik yénleri giderecek ileri biitgeleme
vaklagimlar) iizerinde durmuglardir. Modern biitgeleme ¢aligmalar Gzellikle
Amerika’ll, Avusturya’li ve Japon akademik, endiistriyel ve danigman personeli
iceren (CAM-I: Consortium for Advanced Manufacturing International)
uluslararasy ileri iiretim konsorsiyumu tarafindan olusturulan bir calisma grubu
tarafindan gergeklestirilmistir (Newing, 1994, s.49}.

Bitceleme isletmelerin en dnemli faaliyetlerinden biridir. Her seyden
dnce, biitgeleme yilin et dnemli béliimiinii harcamakta ve yiizlerce galisani ve
yoneticiyi mesgul etmektedir. Ayrnica biitgelme, frratejik karar vermeyi
rayiflatmakta ve yoneticileri stratejik karar verme yerine biitgenin gerekleriyle
meggul etmektedir. Biitgenin yapisi, igletmenin &Srgiit yapisinda ve
sureglerindeki degisiklikleri gosterememekte ve ¢alisanlar, bagkalarinm
kontrolii aitinda olan maliyetleri biitgelemektedir. Bununla beraber, biitgeler
giivenilir olarak kabul ("dilmemekte ve oldukga ¢nemli maliyetiere neden
olmaktadir (Schmidt, 1992, s.103). Bundan dolayt blit¢eler, dogru harcama
tahmini yapmali, karar verme ve kontrol igin etkin destek saglamali ve etkili bir
gelisme ve raporlama siiregleri olusturmalidir. Gergekte bir ¢ok durumda
biitgeleme bunlan gerceklestirmede bagarili olamamistir (A.g.e., s.103).

Tablo 1: Geleneksel Biitgelemeye lliskin Sorunlar

AMAC UYGULAMA SORUN
Stratejik Uyum Gesmis yil uzanust Stratejivle ilgisiz
Keyfi kesintiler Yanlis hizmet kesintileri
Kaynak Dagihmi | Fonksiyenel erganizasyon Biltge vapanlarn pazarltk
veteneklerine dayanan dagitim
Yitlik siireg Uygun olmayan donisim
zamanlar
Maliyet elemani odakl Gorinmez  ozetlikll  delayl
ciktilar
Gozards edilmis yatnm faydalan Kaynak fazlasinun tekrar
dagitlmas:
Strekli Ivilestirme | Artan oranl ivilestimme isletme igi belirlenmis hedefler

disiirilemiyor

Maliyetlerin sabit veya degisken olarak [ Sabit maliyetler diisiriilemiyor
tanimlanmasi

Genel Amaclar Genellikie yukaridan asagiya dogru akam | Katilumin eksikligi

Finansal &lgiilerin kullanim {slevsel kararlarin garpitilmast

Deger llave Etme | Faaliyetler  fiilen  Gergeklestiriidikten Sapmalardan kagimlamamasi
sonra Raporlama

Biirokratik Firsatlarin kagirtlmasi

Kaynak: Newing, Rod (1994a), “Out with The Old, In With The New”, Accountancy,
Vol:14, July.
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Sorunlarina ve eksik ydnlerine ragmen, geleneksel biit¢elemenin
- kullanim: neredeyse evrenseldir. Geleneksel biitcelemenin sebep olabilecegi
zararlar konusunda tartigilirken; baz) goriiglere gore- biitgeleme, ySnetim
sisteminin en dnemli bir pargasi olarak devam etmek zorundadir. Baza goriislere
gore ise, geleneksel biitgelemeden vazgecilemiyorsa en azindan Onemi
azaltdmalidir (Bunce vd., 1995, 5.256). Geleneksel biitgelemenin ihtiyaca cevap
~verir hale gelmesi i¢in iki ¢nemli nokianin basariimasi gerekmektedir.
Bunlardan birincisi, isletmelerde biitgeleme siirecinin yeniden yapilandirilmasi,
ikincisi ise, bit¢enin nasil kullantjacaginin yeniden diigiiniilmesidir (Harvard
Management Update, 1999, 5.12),

Yukarnda belirttigimiz geleneksel biitgelemeye iliskin sorunlar, modern
biitgeleme yaklagimlarinin olusmasina neden olmustur. leri liretim ortamina
uygun biitce yaklasimlar1 ve teknikleri gelistivilmis ve yavag yavas hayata
gegirilmeye baslanmistir.

V.Genel QOlarak Modern Biit¢eleme

Geleneksel biitgeye iliskin  sorunlarin  giderilmesi amaciyla yeni
biitgeleme yaklasimlari ve teknikler: gelistirimistir. Modern biitgelemenin
kavramsal yapisi, geleneksel biitgelerin yetersizlikleri gdzden gegirildikten
sonra, etkili bir kar planlamasi ve biitgeleme sisteminin karsilamak zorunda
oldugu yénetim amaglan lizerinde yogunlagarak olusturulmustur. Séz konusu
amaglar yeni yaklasimlann gelistirilmesinde bir gsterge olmustur. Bu amaglar
asagidaki gibidir (Bunce vd., 1995, s.257):

1-Isletme stratejisinden uygun bir sekilde faaliyet planlarinin ¢ekilmesi,

2-Siireg ¢iktilanyla kaynak tiiketimleri arasinda baglantt kurulmasi,

3-Siirekli gelisimin desteklenmesi,

4-Uyumlu davrantg insa edilmesi ve devam ettirilmesi,

5-Planlama ve biitgeleme yoluyla gergek deger ilave edilmesi.

Tiim bu amaglar geleneksel biitgeleme tarafindan gergeklestirileme-
mektedir.

Modern biitcelemenin yukarida belirtilen amaglarn gergeklestirebilmesi
icin gerekli olan sistem ve kavramlar sz konusudur. Bu sistem ve kavramlar
asagida belirtilmistir (Bunce vd., 1995, 5.258):

1-Siiregler ve faaliyetler belirlenmeli ve aynntilariyla planianmalidir.

2-Faaliyet analizi yapilmali ve maliyetlenmis faaliyet veri tabans

olusturulmahdir.

3-Faaliyet esasina dayah maliyetleme uygulanmahidir.

4-Gelisimin izlenmesini saglayacak digsal hedefler belirlenmelidir.

5-Stratejik amaclar tamamiyla biitgelerle birlestirilmelidir.

6-Ihtiyari hizmet seviyesi tanimlanmali ve nemi belirtilmelidir.

7-Siireg tabanli performans élgiiler olugturulmahdir,

8-Katma defer yaratmayan faalivetler ve kullanilmavan kapasite agiga
¢ikariimalidir.
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9-Esnek bitgeleme siireci olugturulmalidir.

10- Faaliyet ve slreg tabanli raporlama sistemi olusturulmalidir.

11-Performans degerleme sistemi biitgeyle iliskilendiriimefidir.

12-Y énetici temelli biitgeleme stirecinden vazgegilmelidir.

Yukarida belirtilen bu gereksinimlerin yerine getirilmesi suretiyle,
modern biitgelemenin 5 temel amaci gergeklestirilebilecektir. Ancak, modern
biitgeleme tek basma sadece iyi bir biit¢eleme siireci degildir. Modern
biitgeleme ancak  biitiinlestirilmis ydnetim siirecinin bir pargast olarak
calisabilecektir. Bu yonetim siireci, kaginilmaz olarak tim modern y&netim
tekniklerini de igermektedir.

Tam anlamiyla hayata gegirilecek modern biitgelemenin yararlart ise
tablo 2°de goriilmektedir (Newing, 1994a, 5.49):

Tablo 2: Modern Biitcelemenin Etkileri ve Yararfar:
Stratejik Uyum -Modem biitgeleme, biitgeyie, misyon, vizyon ve strateji
arasinda baglantt kurulmasim sagiamaktadir,

Uygun Kavnak -Bélumler igerisindeki stireglerin yonetimi farklh

Dagilinu déniisim zamanlarini uyumlastirmaktachr,
-Ciktilar ve verimlilik tzerinde odaklanmaktadsr.
-Faydalarin gergeklestirilmesini garanti etmektedir.

Sarekli lyilestirme -Gelismeleri digsal tabanda betirlenmig hedeflerle izlemekte,
[sraflars belirlemekte ve gostermektedir.

Genel Amaglar -Fikir biriigi olusturmakta ve karar etkinligi
Dogrultusunda artirilmaktadir.

Davranislan -Finansal performans 8lgtlerinin yaninda diger performans
Etkileme Sleuleri de kullamulmaktadir.

Deger [lave Etme  -Planlama, iyilestirme ve dnlemler tizerinde durmakiadir ve
biigelemeyi yonetim siirecivie bitlestirmektedir.

Kaynak: Newing, Red (1994a), “Out with The Old, In With The New”. Aecountancy. Vol:14,
July, 5.49,

Modern biitgeleme diger yonetim siiregleriyle birlestirildigi takdirde tablo
2’de belirtilen faydalar saglayacak ve geleneksel biitgenin yetersizligini
giderebilecektir, Boylece, isletmelerin yararlandiklarn biitgeleme teknigi modern
iretime daha uygun hale gelecek ve yéneticilere ve isletmeye daha anlamli
bilgiler saglayabilecektir. Geleneksel bitgenin eksiklerini giderecek ve ileri
dretim ve siirekli iyilestirme ortaminda yararlantlabilecek modern biitgeleme
yénteminden biri de Kaizen biitgedir.
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V1. Kaizen Maliyet ve Kaizen Biit¢celeme
Bu bashk altinda kaizen, kaizen maliyetleme ve kaizen biitgeleme
ayrintilan ile incelenecektir.

A .Genel larak Kaizen ve Kaizen Maliyetleme

Kaizen slirekli iyilestirme anlamina geimektedir (Imai, 1994, s.3).
lyilestirme ise, kaizen ve yenilik olarak ikiye ayrilir. Kaizen siirekli gabalarin
sonucunda meveut durumda goriilen kiigilk ¢apta iyilestirmeleri anlatirken,
venilik teknoloji veya araglara yapilan biiyik yatinmlar sonucu mevcut
durumun kokli bigimde degistirilmesi anlamimma gelmektedir(a.g.e., s.7).
Bununla birlikte, Kaizen Japonlarin kalite hareketlerinin basiangic noktasini
olusturan kiitiirel bir kavramdir{ Holpp, 1989, 5.53). Kaizen, igletmenin alt ve
st hiyerarsisinde yer alan ve st diizey yoneticilerinden en alt kademede
¢alisanina kadar isletmedeki herkesi ilgilendiren iyilestirme faaliyetleri ve
stiregleri sistemi olarak da tanimlanabilmektedir (Nia, 1998, s.1).

Kaizen v@netim anlayisimin bir pargas: olarak kaizen maliyetleme, Japon
firmalar1 tarafindan uygulanan yeni bir maliyetleme anlayisidir. Kaizen
maliyetleme, {retim asamasinda iretim maliyetlerinin strekli olarak
diigliriilmesini saglama amacina yéneliktir (Tiark, 1999, s211). Kaizen
maliyetleme hedef bir maliyetin belirlenmesi ve bu malivetlerin bagariimasi igin
iretim islemlerinin siirekli olarak iyilestirilmest siirecidir (Monden ve Lee,
1993, 5.22).

Toplam kalite yonetiminin bir pargasi ve devami olan kaizen, kaliteyi
yikseltmenin yamsira maliyetleri stirekli olarak azaltmaktadir. Toplam kalite
yonetimi isletmelerin tiim faaliyetierinde olusmasi muhtemel hatalari énlemek
amacina yonelmistir. Hatalarm &nlenmesi ile kayiplar azalmakta, fire 1skarta,
ikinci kalite iriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplan, gecikmeler gibi tiim
hatalar ortadan kaldirabilecektir. Boéylece, isletmeler kaizen ile siirekli
iyilestirmeyi basarabilecekler ve viiksek Kkaliteyi diisik maliyvetle elde
edebileceklerdir ( Ertas,1999, 5.89). Kaizen maliyetleme aylik olarak belirlenen
hedet malivet azahglarinm gerceklestirilmesi temeline dayanmaktadir. Kaizen
malivetleme ile hedef maliyete ulasmak veya hedef maliyet ile tahmin edilen
maliyet arasindaki a¢igi azaltmak amacina yénelik olarak yil igerisinde siirekli
tyilestirme yaptlmaktadir (Monden ve Lee, 1993, 5.26).

B. Kaizen Riitceleme

Toplam kalite ve tam zamaninda iretim gibi anlayiglarm isietmeler
tarafindan uygulanmast sonucunda geleneksel biitge b&yle bir ortama uyum
saglayamamis ve kaizen biitgeleme anlayin Ozellikle Toyota gibi Japon
firmalan tarafindan uygulanmaya baslanmigtir.

Kaizen biitgeleme, kaizen faaliyetlerine dayali yonetim sisteminin bir
alani ve toplam kalite kontroliniin de bir pargasidi. Bu sistem, direkt
maliyetleri temel alan bir tiir katk: pay: analizine benzemektedir. Bu sisternde,
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dolayls maliyetlerin dagitimy sozkonusu degildir (Tanaka, 1994, s.56). Kaizen
biitgeleme, biitgelenen rakamlarda biitge donemi boyunca siirekli iyilestirme
temeline dayanan bir biitgeleme yaklagimidir (Horngern vd., 1997, 5.189).

Calismanm bu boliimiinde Japon isletmeleri olan Daihatsu,Toyota ve
halifax ‘daki kaizen biitgeleme uygulamalarina deginilecektir.

Daihatsu isletmesind donemsel maliyvet iyilestirme siireci yillk biitge
siireci ve kisa vadeli kar planlamasiyla baslamaktadir. Daihatsu igletmesinin
kaizen maliyetieme ve bitgeleme uvgulamasi 6 plandan olugmaktadir. Bu
planlar agagida belirtildigi gibidir (Monden ve Lee, 1993, ss. 22-23)

Plan ]: Uretim, dagitim ve satig planlarinin hazirlanmast,

Plan 2: Uriin pargalarinin ve maliyetlerinin belirlenmesi,

Plan 3: Fabrika rasyonellestirme planin hazirlanmasi(degisken

iiretim maliyetierindeki azaliglarin belirlenmesi),

Plan 4; Personel planinin hazirfanmast,

Plan 5: Tesis yatirim planinin hazirifanmasi,

Plan 6: Sabit harcamalar planinin hazirlanmas: {bakim onarim,

reklam, genel yonetim giderlers).

Yukarida belirtilen 6 plan birlestirildiginde yillik kar biitgesi ortaya
cikacaktir.

Uretim, dagtim ve satig plam1  planlama siirecinin  temelini
olusturmaktadir. Bu planlar, bir 6nceki yilin fiili maliyet performans: temeline
dayanarak elde edilen degisken maliyet ve gelecek yil i¢in tahmin edilmig {riin
(araba) miktar1 ve fiyati kullanarak elde edilen planlanmis katki payindan
olusmaktadir. Bunu formiitle gdsterirsek;

Toplam Planlanmis Katk: Payt = Bir dnceki yilin her bir (i) model
araba birimt igin katki paylarn
toplami X (i) araba modeli igin
tahmin edilen satig miktari

Kaizen biitgelemede, bir énceki yihin fiili maliyet performans: gelecek y1l
igin malivet standardi olarak kullanimaktadir. Tahmini parga ve metaryal
maliyetlert satinalma boéliimit igin elde edilecek hedefleri belirlemektedir.
Fabrika rasyonellestirme plani, degisken (Uretim maliyetlerinde indirim
tahminleri igermektedir ve kaizen maliyetleme uygulamas: igin temel noktay:
olusturmaktadir. Bu plan, degisken tiretim malivetlerindeki azalma hedeflerini
belirlemektedir. Personel plani ise, dogrudan ve dolayli iggiliklerdeki indirim
hedeflerini belirlemektedir (Monden ve Lee, 1993, s5.23-24).

Tovota firmasinda ise biitgeler, kaizen olarak belirlenen kar hedeflerine
ulasmak amaciyla diizenlenmektedir. Kisa vadeli kdr hedefl, uzun vadeli satis
kér oran! ve pazar payl hedeflerinden yararlanmak suretiyle belirlenmektedir.

Toyota firmasinin blitge uygulamas: ise modeller yardimiyla agtklanmistir
(Tanaka, 1994, 55.59,62):
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Model 1:

HedefKar: P =8 x P S = Hedef Satiglar
P' = Satig/ Kar Oram

Madel 2:

Satig Tahmini : S=Xu,xQ; u,=Birim Fiyat
1=1

Q, = Tahmini Satis Miktari

Model 1°deki satiglar bu formiil yardimiyla hesaplanmaktadir.

Kaizen biitgelemede, sabit wve deg@isken maliyetler ayri  ayn
biitcelenmektedir. Kaizen biitgeleme diger biitgelerden farkh olarak, degisken
malivetler biltgesinde sadece kaizen degerleri gostermektedir. Kaizen degeri
maliyetteki azaliglardir. Kaizen degerlerin belirlenmesinde ise, baglangig
noktasi, gelecek yilin degisken maliyetlerinin cari bilgiler ve gergeklesmesi
thtimal maliyet degigimlerine dayanarak tahmin edilmesidir.

Model 3:

Hammadde Mahyeti: v, =e, x1,xq, e, = Birim Tiiketim
r; = Birim Fiyat
q. =Uretim Miktar

Birim maliyeti ise hammadde maliyetlerinin toplamindan olusacaktir.

Model 4:

=2XAk Ak = k par¢asini olugturan farkli
' materyal sayis

Diger degisken maliyetler(enerji, bakim onarim} ise bu gekildd
hesaplanacaklardir.
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Degisken maliyet ve sabit maliyet biitgeleri belirlendigi zaman kar (P)
asagidaki formiil yardimiyla hesaplanmaktadir.
Model 5:
P=S-(F+B+V) S= Hedef Satig
F= Sabit Maliyetler
B= Par¢a Maliyeti
V= Degisken Maliyetler

Burada tahmin edilen kar, hedeflenen kdrdan daha azdir. Bu ikisi
arasindaki fark “kaizln degerini” vermektedir.

Model 6:

K=P,-P, P, > P, P, = Hedeflenen Kér
P, = Tahmin Edilen Kér

Hedeflenen kara ulagmak igin tahmin edilen kar “kaizen degeri” kadar
arttirilmahdir. Bu durumda;

Model 7:

F P,=P+ K 1

Bunu model 5°dek: formiilde yerine yazarsak;

Model 8:

F)[+K:S-(F+B+V)+K

Toyota firmast “Kaizen degerinin” yarisini maliyetleri disiirmek
suretiyle, diger yarisini da satiglart arttirmak suretiyle basarmaktador.
Model 9:

P+K=(S+K/2)-[(F+B+V)-K/2]

Toyota’da biitgeler 6 aylik donemi kapsamaktadir. Hem diretim
faaliyetleri hem de satiglar i¢in katzen hedefler belirlemektedir. Bu hedefler
hammadde maliyetlerinin azaltilmasi ve isletme siireglerinin iyilestirilmesi
yoluyla basarilmaktadir (Tanaka, 1994, s.64 ). Maliyetteki azalhglar, genellikle
iscilik ve makine saatinde yapilmaktadir. Halifax Mithendislik’de yapilan
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Kaizen biitgeleme de is¢ilik saatinde siirekli iyilestirme hedefleri belirlenmistir
{Horngern, 1997, 5.189).

Biitcelenmis iggilik Saati

Ugak Pargasi X Ugak Pargas1'Y
Ocak-Mart  199. 4.00 6.00
Nisan-Haziran 199. 390 5.85
Temmuz-Eyliil 199. 3.80 5.70
Ekim-Aralik  199. 3.70 5.55

Buradan da goriilecegt Uzere, isgtlik saatleri aylar boyunca
diigtraImiustir.

Halifax firmasi, stirekli iyilestirme hedeflerint basaramazsa “alevhie
sapmalar” rapor edilmektedir. Bdylece, daha planlama ve biitgeleme agamasinda
malivetler siirekli olarak disiriilmeye calisilacak ve maliyetler ofugmadan
tyilestirilmis ve kontrol altina alinmis olacaktir. Glinimiiz liretim ortammda
gzellikle toplam kalite ve tam zamaninda iretimin uygulandifs isletmelerde
geleneksel biitgelerin yerine, kaizen biitgeleme daha kolay kullanilacak ve
odnemh yararlar saglayacaktir.

VILSonug

Giniimiizde yasanan degisim slreci, isletmelerin  amaglarindan, dretim
sirecine, tiriin yapisina ve igletmenin organizasvon yapisina kadar her alanda
degisim yapilmasina neden olmustur. Bu defisim ortaminda igletmenin
stirekliligini saglamak amaciyla yeni anlayig ve teknikler isletmeler tarafindan
vogun bir sekilde kullanilmaya baslanmigtir. Tim bu deZisimler ve kullanilan
yeni teknikler isletmelerin planlama ve kontrol siirecini de etkilemistir.
Gegmisten giiniimiize kadar igletmelerin en dnemli planlama ve kontrol araci
olan biitgeler de modern tretim ortaminda yetersiz kalmis ve ihtiyaca cevap
veremez hale gelmistir. Gelencksel biitgeler en ¢ok gegmis yilarn uzants
olmasi, fonksiyonel organizasyonu temel almas:, faalivetlerin  fiilen
gergeklestikten sonra raporlanmas: ve sapmalardan kagimilamamasi  gibi
birtakim eksikleri nedeniyle elestirilmektedir. Bu nedente, geleneksel biitgelerin
eksik  yonlerinin  giderilmesi amaciyla biitgeleme  stireci  yeniden
yapilandiriimast veya blitgenin nasil ve ne amagla kullanilacaginin gtzden
gecirilmesi gerekmektedir.

Geleneksel biitgeye iliskin ortaya gikan sorunlar modern biitgeleme
teknik ve anlayislari arayiglarinin giindeme getirmistir. Modern biitge teknik ve
anlayiglarinin glinimiiz Gretim ortamuun thtiyaglanna cevap verebilecek sekilde
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olmas1 gerekmektedir. Modern biit¢eler, isletme stratejilerine uygun planlari
olusturmak, isletme igerisinde siirekli iyilestirme saglamak, uyumlu davramg
olusturmak ve devam ettirmek, kaynak tiiketimi ve ¢iktilar arasinda baglanti
kurmak ve planlama ve biitgeleme yoluyla gergek deger ilave etmek gibi
amaclari ger¢eklestirmek iizere olugturulmustur.

Modern biitgeleme tekniklerinden biri olan kaizen biitgeleme de toplam
kalite y6netiminin bir uzantis1 olarak ortaya ¢ikmig Ozellikle Japon firmalar
tarafindan kullanilmaya baslanmigtir. Kaizen biitgeleme, aylik donemler
itibariyle iretim maliyetlerinde iyilestirmeter yapmak suretiyfe yil boyunca
maliyetlerin azaltilmas: temeline dayanmaktadir. Kai len biit¢eleme yapan
isletmeler daha planlama ve blitgeleme agamasinda maliyetleri indirebilecekler
ve kontrol altina alabileceklerdir. Boylece, kaizen blteeleme "geleneksel
biitgelerin eksik yonlerini giderecek ve isletmelere biiyiik yararlar saglayacaktir,
Bu nedenle, ozellikle modern vénetim teknik ve anlayislarin: uyguiayan
isletmeler kaizen bgtgeleme kullanmalt ve bunu bir igletme felsefesi haline
déntistirmelidir.

Abstract: In todays, rapid change process has affected the firms. From
these changes, business budgeting have also been affected and not met the needs of
modern production enviropment. In order to solve the problems relaled with
traditional budgeting modern budgeting technics have been developed. One of these
technics is kaizen budgeting. 1n these study. traditional and kaizen budgeling have
been analvzed in a detailed way.
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