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OZET 

1980'1i yıllarda ilk olarak Japonya'da uygulanan 

Tam Zamanında Oretim(TZO) Sistemi, son yıllarda ülkemizde de 

cesitli islet.meler tarafından uygulanmaya başlanmıştır. 

!sletmelerin üretim sistemlerini TZO sistemi amacları do9rul­

tusunda düzenlemeleri, maliyet muhasebesi sistemi ve başarım 

de9erleme ölçülerinde bazı de9isikliklerin yapılmasını 

zorunlu kılmaktadır. Bu de9isikliklerin neler olaca9ı bu 

calışmanın konusudur. 

Bu amacıa birinci bölümde, geleneksel üretim 

sistemleri ile TZO sistemi uygulaması incelenmiştir. 

tkinci bölümde, TZO sistemi amacları do9rultusunda 

maliyet unsurlarında ve bu unsurların muhasebelestirilmesinde 

yapılacak de9isiklikler ele alınmıştır. 

Oc üncü bölümde 

sonuclarının basarımının 

ise, işletmelerde 

ölçümünde geleneksel 

faaliyet 

başarım 

de9er leme ölçüler inde yapı lacak de9 is ikl ik ler ve gerek s inim 

duyulan yeni başarım de9erleme ölçüleri ortaya konmuştur. 

Dördüncü bölümde, TZO sisteminin ülkemizdeki 

basarılı uygulayıcılarından biri olan Areelik A.S.'ndeki TZO 

sistemi uygulamasına yer verilmiştir. 



ABSTRACT 

Just-In-Time(JIT) system, which is first applied in 

Japan in 1980s, is recently being applied by Turkish 

companies. To arrange their production systems in the 

directian of JIT systems' objectives, businesses should make 

some changes in their cost accounting systems and performance 

measures. What these changes should be is the subject of 

this study. 

In chapter one, the applications of traditional 

production systems and JIT are studied. 

In chapter two, the changes in cost elements and 

the ir recording procedures in the directian of JIT systems' 

objectives are examined. 

In chapter three, the changes in the traditional 

performance measures, which are used to evaluate the results 

of business activities, and the needs for new performance 

measures are revealed. 

Consequently, in chapter four, 

the JIT system in Areelik A.ş., one 

applicators of JIT in Turkey, is explored. 

the application of 

of the successful 
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GtRlS 

Son yıllarda rekabet sartlarındaki deqisme işlet­

meler i kal i teli mamulü daha düşük maliyetle üretmeye zorla­

mıştır. Bunun sonucu olarak bazı işletmeler bilgisayar 

teknolojilerini yoqun olarak kullanırken, bazıları da üretim 

ve yönetim yapı lar ını belirt ilen amaçlar doqrul tusunda 

düzenlemeye çalışmışlardır. 

1980'11 yılların basında Toyota şırketı kaliteli ve 

düşük maliyetli mamul üretimi için üretim ve yönetim sistem­

lerinde bazı düzenlemeler yapmıştır. Tam Zamanında üretim 

(TZO) sistemi olarak ifade edilen bu uygulama kısa zamanda 

birçok ülkede kabul görmüş ve uygulanmaya başlanmıştır. 

1980'11 yılların sonunda ülkemizde de TZO sistemi 

uygulamas ı na yönelik çal ışmalar önce ün i ver s i telerde geniş 

olarak ilgi görmüş daha sonra sirketlerde uygulamaya yönelik 

çabalar başlamıştır. 
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Günümüzde birçok işletmede uygulanmaya çalısılan 

TZO sisteminin maliyet muhasebesi ve başarım degerlemesi 

uygulamas ı na et k i ler i bugüne kadar ülkemizde dikkate al ın­

mamıştır. Bunun nedeni işletmelerdeki muhasebe yöneticile-

r inin TZO sistemi uygulamasını muhasebe uygulamalarının 

dışında görmüş olmalarıdır. Bunun sonucunda muhasebecilerin 

yapması gereken birçok faaliyet işletmedeki mühendisler 

taraf ı ndan yürütülmeye başlanmıştır. Bu noktadan hareketle 

"Tam zamanında üretim Sisteminde Uygulanan Maliyet Muhasebesi 

ve Başarım Degerlemesi" bu çalısmanın konusu olarak 

seçilmiştir. 

Çalışmamız dört bölümden oluşmaktadır. Bir inci 

bölümde üretim sistemine iliskin genel açıklamalar ele 

alındıktan sonra yeni üretim sistemine yönelik uygulamalar 

kısaca açıklanmıştır. Bundan sonra, çalısmanın temelini 

oluşturan "Tam Zamanında üretim Sistemi"ne ilişkin açıklama­

lara yer verilmiştir. 

tkinci bölümde TZO sistemi uygulamasının maliyet 

muhasebesi uygulamalarını ne şekilde etkileyece~i açıklanmış­

tır. Bu amaçla öncelikle geleneksel maliyet muhasebesi 

sisteminin yetersizlikleri incelenmiş, daha sonra TZO sistemi 

uygulamasının maliyet unsurlarına etkisi ele alınmıştır. 

Mamul maliyeti içindeki maliyet unsurlarının da~ılımının 

de~ısmesının kayıt sistemini ne sekilde etkiledigi de bu 

bölümde işlenmiştir. 

2 



üçünca bölümde TZO sistemi uygulamasının başarım 

de9erlemesine etkileri açıklanmıştır. Bu bölümde öncelikle 

geleneksel başarım de9erlemes1 kısaca ele alınmış, daha sonra 

TZO sisteminde başarım degerlemesi uygulamasının ne şekilde 

olması gerekti9i incelenmiştir. 

Dördüncü ve son bölümde TZO sisteminin Türkiye'deki 

öncülerinden olan Arçelik A.S.'ndeki uygulamaya yer 

verilmiştir. 
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BtRlNCt BOLOH 

ORETtH StSTEHtNE GENEL BAKIS 

I. üRETtM StSTEMtNDEKt GELtSMELER 

!nsan ihtiyaclar ının i lk ortaya cıktHjı andan 

itibaren varolan üretim faaliyeti yeni bir fiziksel varlık 

veya bir hizmet elde etmek amacıyla üretim faktörlerini bir 

araya getirme sürecidir. Bu süreç dinamik bir yapıya sahip­

tir. Cünkü, üretim faktörlerinin bileşiminde meydana gel~n 

de9 iş me ler, teknoloji dek i yeni 1 ik ler ve müşteri ter c i h ler in­

deki de9işiklikler üretim sürecinde çeşitli de9işikliklere 

neden olur. üretim sürecinde zaman içinde meydana gelen 

de9işikliklerin neler oldu9u üc dönem icinde ele alınabilir. 

A. Endüstri Devrimine Kadar Olan Dönem 

üretim, başlangıçta hane içinde gercekleştirilmekte ve 

hane halkının ihtiyaclarını karsılamak icin yürütülmekteydi. 

Herhangi bir bilgi ve beceri gerektirmeyen bu tip üretim daha 
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sonra yerini el işi üretime ve daha sonra da ev(fason/ 

sipariş) üretim tipine bırakmıştır. El işi üretimde, üretim 

hane içinde veya dışında gerçekleştirilip bölgedeki tüketi-

cilere satılmaktayken; ev üretim tipinde, aracı niteli~indeki 

işveren hammadde ve malzemeyi üretim faaliyetini gerçekleşti-

recek olan kişi veya kişilere sa~lamakta, üretimin tamamlan-

masından sonra ürünleri satın almakta ve pazarlamasını 

yapmaktaydılar(1). 18. yüzyıla kadar bu yapıda süregelen 

üretim, endüstri devrimi ile yeni bir boyut kazanmaya başla-

mıştır. 

B. Endüstri Devriminden Sonraki Dönem 

18. yüzyılın sonlarında Ingiltere'de gercekleşip, cak 

kısa zamanda Kıta Avrupası'na ve Amerika'ya daha sonra da 

Asya'ya yayılan endüstri devrimi, üretimde makina kullanımı-

na, üretimin fabrikalarda gerçekleştirilmesine ve üretimin 

büyük ölçekli olarak yapılmasına olanak sa~lamıştır. Endüstri 

devrimi ile birlikte, geleneksel üretim yönetimi kavramı 

şekillenmeye başlamıştır. Bu konuda gerçekleştirilen yenilik-

leri şu şekilde özetleyebiliriz(2). 

(1) Spencer B. SMITH, Computer-Based Prodqction and Inventory 
Control, ( Prent ice Hal 1, Englewood Cl if fs, New Jersey, 
1989), s.11.; Tevfik TATAR, İşletmelerde Oretim Yönetimi 
ve Teknikleri, (Do~uş Matbaacılık ve Ticaret Limited 
Sirketi Matbaası, Ankara, 1973), s. 14-17. 

(2) Ev~rett E. ADAM; Ronald s. EBERT, Production and 
Operation Hanagement: Concepts, Hodels and Behavior, 
Third Edition, (Prentice-Hall International Edition, 
Englewood Cliffs, New Jersey, 1986), s. 5-6. 
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1776 yılında Adam Smith "iş bölümü ve uzmanlaşma" 

üzerınde durmuş ve bu görüş geleneksel üretim yönetiminin 

başlangıç noktasını oluşturmuştur. Bu görüşe göre, bir üretım 

hattında işbölümüne gidilmeli ve herbir işgören bilgili ve 

ver tml 1 olducyu bir i şte çal ış mal ıdır. 1900'lere ulaşıldı-

91nda Frederick W. Taylor daha önceki yaklaşımlarıda destek-

le yen ve bunlar ı daha da i ler i götüren "bi 1 imsel yön et im" 

yaklaşımını ortaya atmıstır(3). Bu çalışmayı izleyen otuz yıl 

içinde günümüzde de halen uygulanma olana9ı olan hareket 

etüdleri, işgücü, makina ve faaliyetleri programlama teknik-

leri(GANTT SEMALARI gibi), stok kontrolu için ekonomik 

sipariş miktarı, insan ilişkileri ve Hawthorn çalısmaları 

gibi geleneksel birçok teknik geliştirilmiştir(4). 1940'lara 

do9ru başlayan II.Dünya Savaşı sivil üretimden vazgeçilerek 

ordunun ihtiyaçlarını karsılamaya yönelik bir stratejinin 

uygulamaya konmasını gerekli kılmıştır. Bunun bir sonucu 

olarak, ver i ml il ik d ikkate al ı nma k s ı zın ür et imi n talebi 

anında karşılayacak şekilde yeniden düzenlenmesi gündeme 

gelmiştir. Savaşın sona ermesi ile birlikte tüketim ve 

endüstriyel malların talebinde meydana gelen artış nedeniyle 

savaş süresince silah üreten fabrikalar tekrar sivillerin 

(3) Bu konuda daha geniş bilgi için bkz.; W. Jack DUNCAN, 
Essentials of Management, Second Edition,(The Dryden 
Press; Hinsdale, 1978), s.40-47. 

(4) SMITH, s.12. 
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ihtiyaçlarına yönelik üretim yapmaya başlamışlardır. Savaş 

dönemi süresince askeri strateji ve taktikler icin özellikle 

İngiltere va Amerika Birleşik Devletleri'nde lineer program-

lama, matematiksel programlama, lineer olmayan programlama, 

stokastik modeller gibi matematiksel modeller ve teknikler 

geliştirilmiştir. Savaş sonrasında bu model ve teknikler 

işletmelerin karşılaştıkları talep tahmini, stok kontrolu ve 

üretim programlaması gibi problemler in çözümü amacıyla 

kullanılmaya başlanmıştır. 

1950'li yıllara gelindi9inde, tüketiciler elde 

etmek istedikleri mallara ve hizmetlere çok daha kısa sürede 

ulaşmak istemişlerdir. Bu işletmeleri müşteri 

taleplerini anında karşılayabilmek amacıyla stok için üretim 

yapmaya yöneltmiştir. Bu dönemde talep tahmini konusu büyük 

önem kazanmıştır. 1950'li yılların sonlarında, bir projenin 

amacına ulaşahilmesi için yapılması gereken faaliyetlerden ve 

olaylardan oluşan ve bu faaliyet ve olayların birbiriyle olan 

sıra ve mantık ilişkilerini gösteren semalar yardımıyla 

sürdürülen bir proje planlama ve denetim tekni9i olan Kritik 

Yol Yöntemi(CPM) ve Program De9erlendirme ve Gözden Geçirme 

Tekni9i(PERT) gibi şebeke analizi teknikleri geliştirilmiştir 

( 5) • 1960' ların sonlarında bilgisayarlar kullanılmaya 

(5) tsrnet BARUTÇUG!L, Oretim Sistemi ve Yönetimi Teknikleri, 
2. Baskı, (Uluda9 üniversitesi Yayınları, Ya. No: 3-054-
0163, 1988), s. 244-245. 
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, 
başlanmıştır. Ancak bilgisayar sistemlerinin ekonomik olma-

ması kullanımı büyük ölçüde engellemistir. 

C. Yeni Oretim Sistemi Dönemi 

Bu dönemde ticari bilgisayarların uygulamaya girmesi 

ile birlikte yapılan işlemlerin hızı önemli ölçüde artmıştır. 

Başlangıçta sadece muhasebe uygulamalarında genis olarak 

kullanılan bilgisayarlar, daha sonra üretim faaliyetleri ile 

ilgili uygulamalarda da kullanılmaya başlanmıştır. Bu dönem-

de işletme yöneticileri bilgisayarların yanında, ekonomistler 

ve matematikcilerin de yardımlarını sa9lama yoluna 

gittiler(6). 

Yeni üretim ortamlarında en önemli amac, en az 

stok ile kaliteli ve ucuz mamul üretimidir. üretim kontra-

lunda bilgisayarlar ilk kez malzeme listesi ve Malzeme 

Gereksinim Planlaması(MRP) 'nda kullanılmıştır. Bu uygulamalar 

karmasık mamulleri oluşturan tüm parcaları bir bilgisayar 

programı ile izleyerek üretim planlamacılarının üretim 

programlarını hızla düzeltmelerine ve mamuller e olan 

talepteki de9ismelere göre satın almaları düzenlemelerine 

olanak sa9lar. Bu gelişmeleri bilgisayar ve robotların 

üretim faaliyetlerinde direkt olarak kullanılması izlemiş-

tir(?). Bu yeni dönemde bilgisayarların yaygın olarak 

(6) SMITH, s.14 
(7) Bu sistemlerin ne .oldu9una iliskin ayrıntılı bilgi daha 

sonraki bölümlerde verilecektir, 
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kullanılması yanında, mamule bir deqer katmayan tüm eylemleri 

ortadan kaldırarak, en iyi kalitedeki mamulü, en düşük 

maliyetle üretmek için yeni bir yaklaşım olan Tam Zamanında 

üretim Sistemi (Just in Time-JIT) Japonlar tarafından 

ge 1 iştir i lmiş ve daha sonra d iqer ülkelerde uygulama alanı 

bulmuştur(8). 

II. YEN! ORET!M S!STEM!NE GEC!S NEDENLER! 

Zaman içinde üretim sisteminde yeni teknik ve 

yaklaşımların ortaya çıkmasının temel nedeni geleneksel -----

yaklaşımların ihtiyaçlara cevap verememesi ve çeşitli 

problemlere neden olmasıdır. Bu yetersizlik ve problemler in 

neler olduklarını kısaca ele alalım. 

A. Kalitesizligin Haliyetinin Onem Kazanması 

Geleneksel yaklaşımlarda kaliteli mamul üretiminin 

maliyetinin yüksek olacaqı ifade edilir. Çünkü belirli 

düzeyde kaliteye ulaşmak, üretim faktörleri maliyetinin 

artmasına sebep olacaktır. Yeni sistemde ise, kaliteli mamul 

üretimi maliyetinin uzun dönemde çok fazla artmayacaqı kabul 

edilmektedir. Kaliteli mamul üretimi mamul üzerinde yeniden 

işlemeyi, bozuk mamul oluşumunu azaltacaqı ve üretimde 

gee ikmeyi ortadan kaldıracaq ı iç i n ür et im maliyetler ini 

azaltacaktır. Japon ve Amerikan otomobil üreticileri bunun en 

güzel örneqi olarak gösterilebilir. 1980'lerde Amerikan 

(8) A.g.k., s.l5-17. 
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Chrysler firması Japon rakiplerinden daha düşük kaliteli 

otomobilleri 1700 dolar daha pahalıya üretmekteydi. Bunun en 

önemlı nedenlerınden bırısı Amerıkan fırrnasınin kalıtelı 

mamul üretimine gereken önemi vermemesi olarak belirlenmiş-

tir(9). 

B. Stok Kontrol Yöntemlerindeki Yanlışlıklar 

!şletme amaçlarına hizmet etmeyen stok kontrol 

yöntemleri ya stoklara fazla fonların bacylanması ile üretim 

maliyetler in artmas ı na sebep olur ya da talep decyişmeler ini 

dikkate almadı9ı için stokların elde bulundurulmaması nede-

niyle üret~m aksamasına ve müşteri taleplerinin karşılanama-

masına neden olur(lO). Yeni sistemler ile işletmelerin 

stoklara fon ba9lamalarının en aza indirilmesi ve talep 

de~işmelerine anında cevap verilmesi amaçlanmıştır. Bunun 

için MRP, MRP II, ve Tam Zamanlı Oretim(TZO) Sistemi gibi 

sistemler geliştirilmiştir. 

C. Satıcıların Sayısı ile !lgili Farklılıklar (--) 

&?Geleneksel sistemde hammadde ve malzeme ile yan 

mamullerin çok sayıda satıcıdan temin edilmesi yoluna 

gidilmiştir. Yeni sistemler ise, satıcı sayısının 

(9) Roger W. SC~MENNER, Production/Operations Management 
Concepts and Situations, Fourth Edi tion, (MacMillan 
Publishing Company, New York, 1990), s.594. 

( 10) Ayfer DOYURAN, JIT(Tam Zamanında) üretim Sistemi 
Yaklaşımı ve Bir Uygulama Onerisi, (Anadolu üniversitesi 
Fen Bilimleri Enstitüsü, Basılmamış Yüksek Lisans Tezi, ----------··- -· 
Subat, 199)0, s.l3. 
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olab1ld1~1nce az olmasının kalite kontrol maliyeti ile ölçek 

ekonomilerinden(ll) yararlanılarak hammadde ve malzeme mali-

yetlerin1 azaltaca9ını, ayrıca satın alınan hammadde ve mal-

zeme ile yan mamullerde standardizasyonun sa~lanaca9ını ileri 

sürmektedirler. 

D. Oretim Programlarının Yetersizliqi ('- ) 

Geleneksel üretim sisteminde üretim, stok icin yı~ın 

olarak gerçeklestirilmekteydi. üretim programlar ı bu amacı 

gerçeklestirmeye yönelik olarak yapılmaktaydı. Son yıllarda 

mamul farklılastırmasının önem ka-zanması ile birl-ikte üreti-

min çok küçük partiler. halinde gerçekleştilmesi konusu 

gündeme gelmiştir. Böyle bir ortamda ulasılmak istenen nihai 

amac, süreçte işlem gören mamul sayısının sadece bir olması-

dır(l2). Geleneksel sistem ise yı9ın üretimi benimsedi9inden 

ölçek ekonomileri amacına yönelik üretim büyüklü9ü temel 

amaçtır. 

E. Otomasyana Gecis Amacının Yanlış Anlaşılması 

Geleneksel üretim sisteminde otomasyana gitmenin 

temel amacı, iseilik maliyetlerinin azaltılarak mamul mali-

yetlerinde indirim sa91anmasıdır.. Di9er bir ifade ile 

işgücünün yerine bilgisayarları ve robotları ikame etmektir. 

Yeni sistemlerde de otomasyana gitmek işçilik maliyetlerinde 

(ll) Olçek ekonomisi işletmenin ihtiyacı olan malzemelerin 
tek bir satıcıdan satın alınması sonucunda satın alma 
miktatının büyük olması sonucu sa9lanan olanaklardır. 

(12) SCHMENNER, s.598. 
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azalmaya yol açacaktır. Ancak bu azalma sadece ikinci 

amaçtır. Temel amaç mamul üretiminde sabit ve sürekli bir 

kalite düzeyi tutturabilmektir(13) .. Daha önce de belirtti9i-

miz gibi, kaliteli üretim uzun dönemde zaten maliyet azaltıını 

amacının gerçekleştirilmesine olanak sa9layacaktır. 

F. Maliyet Azaltma Yöntemlerindeki Farklıl.ıklaı:;. 

Geleneksel üretim sisteminde maliyet azaltımını 

gerçekleştirmek için maliyet unsurlarının analiz edilmesi 

gerekir. Birincisi mamul maliyeti içinde yer alan işçilik 

maliyeti ile ilgilidir ve bu unsurun azalması mamul maliye-

ni azaltacaktır. !kincisi ise, yapılan yatırımların çabuk 

ger i dönmesi için bu makinaların sürekli kullanımının 

sa9lanmasıdır. Yeni üretim si$temi ise maliyet azaltımının, 

üretim sürecindeki mamulün akışının hızlanması ile gerçekleş-

tirilebilece9ini ileri sürmektedir. Maliyet azaltımında 

dikka.te alınması ,gereken bir d i9er nokta da mamule bir de9er 

katmayan üretim ve tedarik sürelerinin en aza indirilmesidir. 

Bu amaçları gerçekleştirebilmek için fabrika ve atölyelerde 

yeniden düzenlenmeye gitmek gerekli olacaktır(14). 

Yukarıda belirtmeye çalıştı9ımız geleneksel üretim 

s isteminde ortaya çıkan problemler i çözebi lmek için ür et im 

sistemi ile ilgili bazı yaklaşımlar geliştirilmiştir. Sirndi 

bu yaklaşımların neler oldu9unu inceleyelim. 

< ı 3 > A • g . k • , s . G o o_:­
(14) A.g.k., s.GOO. 
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III. YENt üRETtM StSTEMt VE UYGULAMALARI 

Daha önce belirtti~imiz gibi, müşterilerin kaliteli 

mamulü ucuza satın almak istemeleri ve müşterilerin bu 

taleplerini gerçekleştirmek icin işletmeler arasında gelişen 

rekabet, işletmeleri üretim sistemlerini gözden geçirme ve 

yeni düzenlemeler yapma zorunlulu~u ile karşı karşıya bırak-

mıştır. !şletmeler bu amaçlara ulaşabilmek icin mevcut üretim 

sistemlerini gözden geeirmek veya tamamıyla de~iştirmek 

zorundadırlar. Bu de~işime ayak uyduramayan işletmeler 

rekabet gücüne sahip alamayacaklar ı iç in piyasadan cek i lmek 

zorunda kalacaklardir. İşletmelerin yeni üretim sistemine 

ilişkin uygulamaları temelde şu iki konuda karşımıza cıkar: 

~Mamul Tasarımı ve üretimine Yönelik Uygulamalar, 
~ üretim Planlama ve Kontroluna Yönelik Düzenlemeler. 

A. Mamul Tasarımı ~ Oretimine Yönelik Uygulamalar 

Bilgisayarların yaygın olarak kullanımını gerekli 

kılan uygulamalardır. Bu uygulamalar mamule ilişkin tasarımın 

gerçekleştirilmesi, tasarım üzerindeki de~işiklerin kolaylık-

la yapılması ve bunların analiz edilmesi ile üretim faaliyet-

lerinde bilgisayar ve robotların kullanımını ifade eder. 

tşletmelerde karşımıza çıkan bu uygulamalar şu şekilde 

sıralanabilir: 

- Bilgisayar Destekli Tasarım(BDT) ve Mühendislik(BDM) 
- Bilgisayar Destekli üretim(BDü) 
- Bilgisayar ile Bütünleşik üretim(BBü) 
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1. Bilgisayar Destekli Tasarım ve Mühendislik 

Bilgisayar destekli tasarım(BDT), bir tasarımın 

yaratılması, de9istirilmesi, analiz edilmesi veya eniyiles-

tirilmesine yardımcı olmak amacıyla bilgisayar sisteminin 

kullanımı olarak tanımlanır. Bi lg isayar s istemi, kul lanı c ı 

firmanın ihtiyacı olan özel tasarım fonksiyonlarını yürütecek 

olan yazılım ve donanımlardan oluşur(15). BDT, mamul ve 

sürece i 1 isk in çok sayıdak i boyut ve alternatif şek i ller in 

analizine olanak sa9ladı9ından maliyet, basitlik ve malzeme 

acısından cesitli mamul ve süreç: tasarımlarının karşılaştı-

rılması icin bir aractır(l6). 

Bilgisayar uygulaması olsun veya olmasın mamul veya 

süreç: tasarımı bazı asamaları içerir. Tasarımın asamaları 

Şekil 1-l'de gösterilmiştir. 

Tasarım sürecinin ilk asamasını düzeltici bir 

faaliyetin yapılmasını gerektirecek bir problemin belirlen-

mes i oluşturur. Bundan sonraki is, tasarımı yapılacak olan 

parcanın tam bir tanımının yapılmasıdır. Bu tanım, parcanın 

fiziksel ve fonksiyonel özelliklerini, maliyet ve kaliteye 

i ı isk in bi lgi ler i iç: er ir. Parcanın tanımın ı n yapılması ndan 

sonra, yapılması gereken parçanın geometrik modelinin 

bilgisayar kullanılarak oluşturulmasıdır. Bu geometrik 

modellerneye ilişkin tüm komutları BDT paket programları 

(15) Mikell P. GROOVER; Emory W. ZIMMERS, CAD/CAM: Computer­
Aided Design and Hanufacturing, (Prentice/Hall Int'l 
Editions, Englewood Cliffs, New Jersey, 1984), s.1. 

(16) C.J. MCNAIR; William MOSCONI; Thomas NORRIS, Heeting The 
Technology Challenge: Cost Accounting In a JIT 
Environment, (NAA, Montvale, 1988), s.9. 
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Sekil 1-1 Tasarım Sü~eci ve Bilgisayar Uygulaması 

Kaynak: GROOVER, s. 59. 
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içermektedir. Geomettik modelin oluşturulmasından sonra, 

mühendislik analizi (Bilgisayar Destekli Mühendislik-BOM) 

yapılır. Burada yapılan faaliyet, modeli oluşturulan nesnenin 

sa~lamlık-dayanıklılık ve ısı iletimi ile ilgili hesaplama-

larının bilgisayar kullanılarak yapılmasıdır. Mühendislik 

anal izinden sonra, gr af ik moni törde model gözden geç ir i 1 ir, 

ol as ı hatalar tas ar ımı n çeşitli boyutlar ı dikkate al ı nar ak 

incelenir. E~er herhangi bir sorun sözkonusu de~ilse parçanın 

son şekli olan taslak, bilgisayardan çıktı olarak alınır(17). 

2. Bilgisayar Destekli Oretim 

Or et im faaliyetlerinde bilgisayarların ve 

robotlar ın kullanımı olarak tanımlanan Bilgisayar Destekli 

Oretim(BDO) uygulamaları şu şekilde özetlenebilir(18): 

- Bilgisayar ile çalışan araç ve techizatlar, programla-

nabilirler ve sayısal kontrol olana~ına sahiptirler. 

Esnek üretim sis±emi(EOS), siparişe dayalı üretim 

sistemlerinde sık sık meydana gelen de9isiklikler ve bunlara 

iliskin hazırlık maliyetlerini azaltmaya yönelik birkaç 

otomasyon teknolojisinin bir bütünlük içinde kullanılmasıdır. 

EOS makina merkezlerini ve malzeme yönetim sistemini birbiri 

ile iliskilendirir ve üretimde insan kullanımını sınırlar. 

Bilgisay~r destekli inceleme ve kontrol, kalite 

kontrolhile ilgili bilgilerin otoijlp.tik olarak toplanması ve 

analiz edilmesidir. Bu inceleme ve kontrol, istatistiksel bir 

(17) Bu konuda daha geniş bilgi için Bkz.; GROOVER, s.53-71. 
(18) CHASE, s. 80. 

16 



veri tabanı oluşturmak ve üretim süreç problemlerini ortadan 

kaldırmak için kullanılabilir. 

- Robotlar, ürE!tim faaliyetlerinin belirli bölümlerinin 

veya tümünün insan unsuru olmaksızın yürütülmesine olanak 

sa9lamaktadır. 

3. Bilgisayar ile Bütünleşik Oretim 

Otomasyonun son aşamasını Bilgisayar ile Bütün-

lesik Oretim(BBO) oluşturur. BBO, yönetim, tasarım ve üretim 

arasında bilgisayarlar aracılı9ı ile otomatik bir ba9 kura-

rak, üretim işletmelerinde birbirinden farklıymış gibi görü-

len bu birimler arasında ortak bir veri tabanının kullanımını 

ifade eder(19). Böyle bir veri tabanı oluşturmak, işletme 

içinde yer alan tüm birimleri bütünleştirerek sistemde 

ihtiyaç duyulan bilgi kaynaklarının paylasına olanak 

sa9lar(20). BBO içinde yer alan her birimin bir bütün olarak 

çalışması, işletme için her birimin birbirinden ba9ımsız 

çalışmasından çok daha fazla de9er yaratacaktır(21)/ 

tşletmeyi bir bütün olarak ele alan BBO çok 

karmaşık ve pahalı olması nedeniyle henüz tam anlamıyla 

uygulanamamaktadır. Günümüzde bir çok işletmenin BBO olarak 

isimlendirdi9i uygulama, temel üretim faaliyetlerinin 

atomasyonundan farklı bir şey de9ildir. Gelecek yıllarda 

(19) John H. SHERIDAN, "Toward The CIM Solution", Industry 
Week, (October 16, 1989), s. 40.; MCNAIR, s.15. 

(20) SHERIDAN, s.76. 
(21) Sistem Teorisi Kavramı 
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BBO'in işletmeler tarafından tam olarak kullanımı ile şu 

noktalarda gelişmeler sa9lanacaktır(22): 

üretimde direkt işçili9in azalması ile de9işmez ve 
sürekli bir kalite düzeyine ulaşılabilecektir. 

Kalite artarken 
rilecektir. 

maliyet azaltımı gerçekleşti-

!şletmenin süreçteki yarımamul ve mamul stokları 
azaltı lacaktır. 

Gelecekte mamul için olabilecek de9işikliklere karşı 
esneklik sa9lanacaktır. 

Mamul tasarımı ve üretimine ilişkin uygulamaları bu 

şekilde kısaca açıkladıktan sonra, şimdi üretim planlama ve 

kontroluna yönelik uygulamaların neler oldu9unu ele alalım. 

B. Oretim Planlama ~ Kontroluna Yönelik Uygulamalar 

Son yıllarda rekabet şartlarındaki hızlı gelişme, 

düşük maliyetli ve yüksek kal i tel i mamul üretimini gündeme 

getirmiştir. Bu amaca ulaşabilmek için bazı işletmeler bir 

önceki bölümde ele alınan yo9un bilgisayar kullanımını 

gerekli kılan uygulamalara yönelmişlerdir. Ancak bu uygula-

maların maliyetlerinin çok yüksek olması ve karmaşıklı9ı, 

işletmeleri daha çok üretim planlaması ve kontrolu amaçlı ve 

bi lg isayar kullanımının yo9un olmadı9ı uygulamalara yönel t-

miştir. Bu uygulamalardan belli başlıları şunlardır: 

- Malzeme Gereksinim Planlaması(MGP) 
- üretim Kaynakları Planlaması(OKP) 
- Tam Zamanında Oretim(TZO) 

(22) GROOVER, s. 458; 
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Bu uygulamalardan ilk ikisi stok planlama ve 

kontroluna yönelik iken, TZO stok planlama ve kontrolu ile 

birlikte yüksek kaliteli ve düşük maliyetli mamul üretimi 

amacını da gerçekleştirmeye yönelik bir uygulamadır. 

ı. Malzeme Gereksinim Planlaması 

Malzeme Gereksinim Planlaması(MGP), üretim için 

gerekli malzemelerin planlanmasını ve kontrolunu bütünleşti-

ren bilgisayar kullanımlı bir bilgi sistemidir. MGP sistemi 

malzeme sa9lama faaliyetlerinin neler olaca9ı ve bu faaliyet-

lerin ne zaman yerine getirilece9ini gösterir. Böylece 

istenen miktarda nihai mamul, planlanan dönemde tamamlanmış 

olacaktır(23). MGP'nin temel amaçları şu şekilde sıralana-

bilir: 

- Stok düzeyini en aza indirmek, 

- üretim tamamlama sürelerini en aza indirmek, 

- Müşterilere mamul teslim sürelerini azaltmak ve gerçekçi 
teslim süreleri önermek, 

- !şletme faaliyetlerinde verimlili9i artırmak. 

MGP sisteminin başarıyla uygulanabilmesi için ön 

şartlardan birisi nihai mamule olan talebi(24) dikkate alan 

çok iyi bir üretim programının hazırlanmasıdır. Ayrıca, bu 

üretim programında yer alan her bir nihai mamulü oluşturan 

malzeme ve parçaların listelerinin de hazırlanmış olması 

(23) ADAM; EBERT, s.}60. 
(24) Ba9ımsız Talep. · 
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gerekir. Daha sonra nihai mamule olan talep ile eldeki 

malzeme ve parçalar dikkate alınarak, malzeme ve parçalar 

için talep(25) belirlenir. 

Bilgisayar kullanılan bir bilgi sistemi olarak 

tanımladı<:;ımız MGP sisteminin üç temel girdisi vardır: Ana 

üretim Planı, Stok Durum Dosyası ve Orün A<:;açları Bilgileri 

Dosyası. Bu girdiler kullanılarak çalıştırılan MGP programı­

nın çıktısı ise, hangi siparişlerin ne kadar ve ne zaman 

sipariş edilece<:;i ile siparişlerin hızlandırılması, iptal 

edilmesi veya ertelenmesine ilişkin bilgileri içeren rapor­

dur. MGP sisteminde yer alan girdi, işleme ve çıktıya ilişkin 

akış Sekil 1-2' de gösterilmiştir. 

Sistemin girdisini oluşturan ana üretim programı, 

işletmenin müşterilerinden gelen siparişleri veya talep 

tahminler ini esas alarak, herbir nihai mamul ün ne kadar ve 

ne zaman üretilece<:;inin belirlenmesidir. Stok durum dosyası, 

mamulün içinde yer alan her bir parçanın stok durumunun ne 

oldu<:;unu gösteren güncelleştirilmiş kütüktür. Stoklara 

ilişkin tüm bilgiler ayrıntılı olarak bu kütük içinde yer 

alır. Sistemin bir di<:;er girdisi olan parça listesi dosyası, 

her bir nihai mamulün hangi parçalardan oluştu<:;unu, bu 

parçaların işlem sıralarının neler oldu<:;unu ve her bir 

tamamlanmış mamul içindeki parça sayısı ile parçaların hangi 

iş merkezlerinde hangi sırayla işlem gördü<:;ünü belirler. 

(25) Ba<:;ımlı Talep. 
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Müşteri 

Siparişleri 

Tahminler/ 

Tasarım 

De~işiklikleri 

ORON AOACLARI 
B!LG!LER!: 
ürün Yapısı 
Verileri; 
- Orün A~açl. 
- !şlem Semal. 

ANA ORET!M 

PLANI 

MGP PAKET! 

l 
R A P O R L A R 

-

Stok !şlemleri 
Verileri 

ENVANTER DURU­
MU B!LG!LER!: 
-Mevcut Env. 

Düzeyi 
-Sipariş ler 
-Temin Sürel. 
-Emniyet Stok. 

* Hangi Malzeme Ne Kadar Sipariş Edil-
meli? 

* Sipariş Ne Zaman Yapılmalı? 
* Hangi Siparişler Hızlandırılmalı? 
* Hangi Siparişler !ptal Edilmeli? 
* Hangi Siparişler Ertelenmeli? 

Sekil 1-2 Malzeme Gereksinim Planlaması Akış Seması 

Kaynak: Nes~me AC~, Halz~ıpe t•htiyac Planlaması, 2. Baskı, 
(Milli Produktivite Merkezi, Ankara, 1991), s.24. 
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Yukarıda belirtilen sistem ile ilgili girdiler 

bilgisayar kullanılarak işlenir ve yönetimin kullanacagı 

Malzeme Gereksinim ~lanı Raporu elde edilir. Bu rapor örnegi 

Sekil l-3'te gösterilmiştir. 

_Parça Adı ............. : 
Siparişin Geliş Süresi: 
Rapor Tar ............. : 

H A F '1" A 

I. II. I I I. IV. V. VI. VII. VIII. 

Brüt 
! htiyaçlar 

Planlanmış 

Alımlar 

Mevcut 
Miktar 

Net 
! htiyaçlar 

Planlanan 
S ip. Alımı. 

Planlanan 
S ip. Verme 

Sekil 1-3 Malzeme Gereksinim Planı Raporu Ornegi 

MGP çıktısı olan raporda ilk satır, işletmenin 

malzerneye olan ihtiyacının ne miktarda ve ne zaman olacagı 

belirlenir. Daha önce verilmiş bir sipariş varsa ikinci 

satırda yer alacaktır. Eger, işletmenin el inde bu malzerneden 

bir miktar varsa, bu miktarlar üçüncü satırda yer alacaktır. 

Sonuç olarak, işletmenin belirl€nen brüt ihtiyaçları ile 
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elindeki mevcutlar karşılaştırılarak işletmenin net ihtiya-

cının ne oldu~u belirlenir. Bundan sonra yapılacak olan 

ısıetmenın ihtiyaç duydu9u malzemeleri sipariş verme zamanı-

nın belirlenmesidir. Tedarik süresi de denilen bu hesaplama 

için siparişin verildi9i andan işletmeye ulasıp kullanılaca9ı 

ana kadar geçen süre dikkate alınır. Siparişler hesaplanan bu 

süre dikkate alınarak verilir. 

2. Oretim Kaynakları Planlaması 

MGP sistemine kapasite planlaması, atölye 

kontrolu, satın alma ve finansal planlama fonksiyonlarının 

ilave edilmesiyle Oretim Kaynakları Planlaması(OKP) sistemi 

gelistirilmistir(26). !şletme içindeki tüm malzeme hareket-

lerinin planlaması ve kontrolu için kullanıcıların ortak bir 

veri tabanı kullanmalarına olanak sa9layan OKP paket program-

ları birbirinden farklı çekirdek (modül) programların bir 

araya getirilmesi ile oluşturulur(27). !şletme içinde böyle 

ortak bir veri tabanı kullanımı malzeme hareketlerine ilişkin 

(26) MCNAIR; MOSCONI; NORRIS, s. 8; DOYURAN, s. 18. 
( 27) Günümüzde farklı işletmeler tarafından hazırlanmış 

fiyatı 500 dolar ile 300.000 dolar arasıda de9işen çok 
sayıda MRP II paket programı kullanıma sunulmuştur. 

Bunlardan bazıları şunlardır: 
- !BM tarafından sunulan "Manufacturing Accounting and 

Production Control System Version 2-MAPICS II". 
- Micro-MRP Ine. tarafından sunulan "MAX". 
- Ask Computer Systems tarafından sunulan "MANMAN". 
- Hewlett-Packard tarafından sunulan "Factory Management 

System-FMS". 
-Arthur Anderson & Co. tarafından sunulan "MAC-PAC". Bu 
konuda daha geniş bilgi için bkz.; Richard B. CHASE; 
Nicholas J. AQUILANO, Production and Operation 
Hanagement A Life Cycle Approach, Fifth Edition, 
(Richard D. Irwin Ine., 1989), s.649.; 
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olarak alınan her türlü kararın mali sonuçlarının görülmesine 

olanak sa<;layacaktır. Orgüt içinde yer alan her bir im, bu 

paket programı ihtiyacı do<;rultusunda kullanacaktır. 

Bu pr.ogramlardan IBM tarafından geliştirilen ve 

muhasebe-finansman, pazarlama-da<;ıtım, üretim-planlama ile 

üretim yönetimi konularında ondokuz çekirdek(modül) program-

dan oluşan MAP.ICS II en geniş uygulama alanı bulanıdır. 

MAPICS II içinde · .. ;t.er alan çekirdek programların ortak bir 

veri tabanını nasıl oluşturduklarını kısaca açıklayalım. 

Tahmin ve siparişler esas alınarak en fazla beş yılı kapsayan 

ana üretim programı hazırlanır. Bu program ile birlikte, 

kapasite planlaması ve. mamul veri yönetimi esas alınarak 

malzeme gereksinim plan ve zamanları belirlenir. üretim icin 

gerekli malzemelere ilişkin bilgilerin elde edilmesinden 

sonra yapılacak olan, stokların kontrol edilerek eksik 

malzemeler icin sat,ın alma veya üretim emri verilmesidir. 

Bundan sonra OKP paket programından üretim denetimi ile 

ilgili program devreye girecektir. Mamul üretiminin tamamlan-

ması ile birlikte aynı paket program kullanılarak, mamul 

maliyetlernesi -ile ilgili işlemler yapılacak ve fatura 

düzenlenecektir ( 28). . ~u paket programın en büyük avantaj ı 

uygulamada çok geniş esneklik sa<;lamasıdır. 

.,~8) Müge SORMEL!, "Aşag-ı Yukarı MAPICS ... ", Cözüm IBM 
Dergisi,S.2, {Nisan, Mayıs, Haziran 1991), s.12-15. 
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Her birim kendi ihtiyacına göre belli çekirdek programları 

kullanma olana9ına sahiptir. 

3. Tam Zamanında üretim Sistemi 

Yukarıda açıklanan yeni üretim yaklaşımlarının 

bir kısmı otomasyonu sa9layarak üretimde verimlilik ve 

esneklik sa9lamayı hedeflerken stok kontrolunu dikkate 

almamış, di9er bir kısmı ise stok kontroluna a9ırlık vermis 

üretimde esneklik ve verimlilik artışını gözardı etmiştir. 

Oretim kontrolu ve stok kontrolunu birbiri ile ilişkilendir-

meyen bu yaklaşımların işletme amaçlarına bir bütün olarak 

hizmet etmesi oldukca güçtür. 

Günümüzde işletmelerin faaliyetlerinde başarı 

sa9lamaları üretim ve stok kontrolunu birlikte ele almaları 

ile olanaklıdır. Oretim ve stok kontrolunun birbirinden 

farklı fonk s iyonlar olarak ele alınmas ı işletmenin basar ı ya 

ulaşmasını engelleyecektir ( 29). !şte bu ilişkiyi bir bütün 

olarak ele alan ve ilk kez Tayota Motor Sirketi'nde uygulan-

maya başlanan Tam Zamanında Or et im Sistemi ( 30) çalışmamız ın 

temelini oluşturmaktadır. 

1960'lı yıllarda Japonya hala II. Dünya Savası'nın 

acılarını çekmekte ve do9al kaynaklar acısından oldukca 

(29) Arnaldo HERNANDEZ, Just-In-Tıme Hanıfacturing, (Prentice 
Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1989),·s.2. 

(30) Tam Zamanında Oretim Sistemi için literatürde farklı 
ifadeler kullanılmaktadır. Bunlardan bazıları: Sıfır 

Stokla Oretim Sistemi, Stoksuz üretim Sistemi, Japon 
Oretim Sistemi, Tayota Oretim Sistemi, Ohno Sistemi, 
Kanban Sistemi. 
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güçsüz bir durumdaydı. Böyle bir durumda dünya pazarlar ında 

rekabet etme şansları çok azdı. Bu çıkmazdan kurtulmak 

isteyen Japon işletmeleri rekabet şanslarını artıracak yeni 

üretim sistemi geliştirmeye ve mevcutlar üzerinde iyileştir-

meler yapma yoluna gittiler. Bu yıllarda Toyota Motor Sirke-

ti 'nin başkanı olan Taichi Ohno ve onun calışma arkadaşları 

işletme faaliyetlerinde verimlilik ve kaliteyi artıran, kıt 

olan kaynakların israfını önleyen yeni bir sistemi uygulamaya 

koydular. Tam Zamanında Oretim Sistemi olarak isimlendirilen 

bu sistem özellikle otomobil endüstrisinde Japon işletmeleri-

ne çok büyük bir rekabet üstünlügü saglamıştır(31). Japon 

endüstrilerindeki bu hızlı degişim diger gelişmiş ülkeler 

tarafından yakından izlenmiş ve 1980'li yıllardan itibaren 

önce A.B.D'de daha sonra Batı Avrupa ülkelerinde uygulanmaya 

baslanmıstır(32). 

a. Amacları 

Tam Zamanında Oretim Sistemi incelenirken 

bilinmesi gereken en önemli nokta, TZO Sistemi'nin piyasadan 

satın alınabilecek bir paket program olmadıgıdır. TZO sistemi 

(31) G.H. M~OOCHEHRJ, "JIT for Small Manufacturers", 
Journa~ of Small Business Hanagement, (October, 1988), 
s.22. 

(32) 1987 yılında yapılan bir araştırma Amerikan 
sirketlerinin % 25' inin TZO Sistemini uyguladıklarını 
göste~mektedir. 1992 yılı sonuna kadar bu oran1n % 55'e 
çıkctca~ı tahmin edilmektedir. Bu konuda daha geniş 
bilgi icin bkz.; F. E. GREEN, "When Just-In-Time Breaks 
Down .On The Line", Industrial Hanagement, (Jan-Feb 
1989), s.26. 
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kaliteli ve düşük maliyetli mamul üretimi ıçin satınalma, 

üretim ve teslim faalıyetlerinın koordinasyonunu gerektiren 

bir ilkeler bütünüdür(felsefedir)(33). 

En geniş anlamıyla TZO sistemi, hammaddenin satın 

alınmasından tamamlanmış mamul halinde müşteriye teslimine 

kadar olan süreçteki tüm israfı ortadan kaldırarak, kaliteyi 

ve verimlili~i yükselterek üretim maliyetlerinin azaltılması 

o larak tanımlanır ( 3 4) . Bu tanımdan hareket le TZO s istemi n i n 

amaçları şu şekilde ifade edebiliriz. 

i. Mamule De~er Katmayan !şlemlerin 
Ortadan Kaldırılması 

Hammaddenin ve yan mamullerin(35) 

mamul haline dönüşmesi için geçen süre mamulün tamamlanma 

süresi(lead time) olarak ifade edilir. Mamulün tamamlanma 

süresinin unsurları şunlardır(36): 

* Hazırlama Süresi: 
nın veya bir iş 

süredir. 

Bir işlem için malzemenin, makina­
merkezinin hazırlanması için geçen 

(33) Arjan T. SADHWANI, "Just-In-Tıme: an Inventory System 
Whose Time Has Come", Hanagement Accounting, ( December, 
1985), s.36. 

(34) M. Frank BARTON; Surenda P. AGRAVAL; L. Mason ROCKWELL, 
"Meeting the Challenge of Japanese Management Concepts", 
Hanagement Accouting, (September, 1988), s.49.; GREEN, 
s.26. 

(35) Yan mamul, mamulün üretiminde kullanılmak üzere dUjer 
işletmelerden satın alınan hammadde dışındaki üretim 
girdileridir. 

( 36) Richard J. TERS INE, Principles of Inventory and 
Haterials Hanagement,Third Edition, (Elsevier Science 
Publishing Co., Ine., New York, 1988), s.398; 
Robert D. MCILHATTAN, "How Cost Management Systems Can 
Support the JIT Philosoph", Hanagement Accounting, 
(September, 1987), s.20. 
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* !şlem Süresi: Bir mamul üzerinde fiilen calışılan 
süredir. 

Taşıma Süresi: Ambarlar veya iş merkezleri arasında 
malzeme ve/veya mamulün taşınma süresidir. 

Bekleme Süresi: Bir sonraki iş merkezine gönderilmek 
üzere malzemenin bekleme süresidir. 

Stokta Bekleme Süresi: !ş merkezinde bir di9er 
siparişe ait üretim yapıldı9ından malzemenin stokta 
üretim sırası beklernesi yada mamullerin müşteriye 
teslimine kadar stokta kalmasıdır. Her iki durumda da 
malzeme veya mamuller işletme bünyesinde kalmakta ve 
stoklar artmaktadır. 

Yukarıda beş başlık altında ele alınan mamulün 

tamamlanma süresi, hammadde, yarı mamul ve yan mamullerin 

işletmeye ulaşması ile müşterilere satışına kadar olan süreyi 

kapsar ve bunların tümünün mamule bir de9er kattı9ı söylene-

mez. Bunlardan sadece 11 işlem s ür es i 11 mamul e bir de9er ilave 

eden işlemdir. Di9erleri birer maliyet unsuru olmakla birlik-

te mamul icin bir katma de9er yaratmazlar. 

~~amule de9er ilave etmeyen fakat mamulün maliyetini 

artıran hazırlama, taşıma, bekleme ve stokta bekleme sürele-

rinin azaltılması veya tamamıyla ortadan kaldırılması mamul 

maliyetlerini azaltınakla birlikte üretimde de süreklili9i 

sa9layacaktır. 

TZO sisteminde israf olarak kabul edilen ve ortadan 

kaldırılması gereken bir di9er unsur da hammadde, malzeme, 

yan mamul, yarı mamul ve mamul stoklarıdır. Geleneksel üretim 

sisteminde, üretim ve stok yönetimi birlikte ele alınmakta, 

üretimin süreklili9inin ve talebin zamanında karşılanabilmesi 
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için belirli bir emniyet stoku ile çalısılması gere9i üzerin­
ı--

de durulmaktadır.~Siparişlerin verilme sürelerinin belirlen-

mesi, optimum sipariş miktarının hesaplanması için çok 

çeşitli yöntem ve teknikler geliştirilmiş ve bu dönemde 

ekonomik sipariş miktarı tekni9i en çok uygulananı olmuştur. 

~~ZO sistemi ise, stokları maliyet oluşturan unsur-

lar: olarak benimser ve stok yönetimi açısından bir: varlık 

olarak de9il, bir: yük olarak düşünülmesi gerekti9ini düşü-

nür:(37). TZO sistemi stoksuz üretim esasına dayandı9ından 

stokları mevcut problemleri s aklayan, mamul kalitesini 

engelleyen gereksiz bir uygulama olarak 
,,-ı... 

görür ve stok lar ın 

elimine edilmesini bir önceki başlıkta ele alınan mamul 

tamamlama süresinin (lead time) azaltılması ile ilişkilendi-

rir(38).4Toplam üretim süresinde yapılacak azaltım, üretim 

sisteminde geri bildirimi (feed-back) hızlandıracak, bu da 

üretim sürecindeki problemlerin daha çabuk ve kolaylıkla 

belirlenmesi olana9ını sa9layacaktır. Böyle bir uygulama 

üretilen mamullerde fire olmaması sonucunu do9uracaktır. 

Mamullerin istenen kalitede üretilmesi, bozuk mamuller 

nedeniyle stok bulundurma ihtiyacını ortadan kaldıracaktır. 

(37) Roy w. HALEY; Bruce B. PIPER, "New Inventory Management 
Appr:oach Can Substantially Cut .Inventory Cost", The 
Practical Accountant, (February, 1986), s.Gl. 

(38) DOYURAN, s. 29. 
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c. Kanbanlar 

Daha önce de belirtti9imiz gibi geleneksel 

sistemde üretim, yapılan planlar do9rultusunda yı9ın şeklinde 

veya siparişlere göre yapılmaktayken, TZO sisteminde üretimin 

talep miktarı kadar yapılması benimsenmektedir. Bunun yapıla-

bilmesi için iş merkezleri arasındaki malzeme hareketleri, 

talebi dikkate alacak şekilde düzenlenmelidir. Bu düzenle-

mede kanhanlar kullanılmaktadır. Kanbanlar iş merkezlerine 

üretime başlama emirlerini veren ve iş merkezleri arasındaki 

malzeme hareketlerini düzenleyen belgelerdir. 

TZO sisteminde kullanılan kanbanlar kullanım 

amaçları açısından çekim(withdrawal) ve üretim(production, 

in-process) kanbanları olarak iki grupta ele alınmakta-

dır(51). Çekim kanbanı iş merkezleri arasında hareket eder ve 

malzemenin bir iş merkezinden di9erine hareketine yetki 

verir .. Cekim kanbanında parça numarası, üretim miktarı ve 

parçanın hangi iş merkezleri arasında hareket etti9ine 

ilişkin bilgiler yer alır(52). Cekim kanbanı örne~i 

Sekil 1-S'te gösterilmiştir. 

(51) David J. LU, Kanban Just-In-Time 
(Productivity Ine., 1989), s.93. 

(52) HERNANDEZ, s.56. 

At Toyota, 
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c E K t K K A N B AN I 

!zleyen ts Merkezi .. : 
Par ca Numarası ....... : Stok Birimi No . .•.•. : 
Taşıyıcı Kapasitesi •• : 
Kanhan N o ............ : !zlenen ts Merkezi .. : 

Stok Bir imi No • ..••• : 

Sekil 1-5 Cekim Kanbanı Ornegi 

Kaynak: Thomas E. VOLLMANN; William L. BERRY; D. Clay 
WHYBARK, Kanufacturing Planning and Control Systems, 
Second Edition, (Richard D. Irwin, Ine., Homewood, 
Illinoıs, 1988), s.266. 

Gerekli parcanın üretimini bir önceki bölümden 

isteyen kanban, üretim kanbanıdır(53). Bir is merkezinde 

üretilen parcaların cekim kanbanı i le bir sonrak i is 

merkezine gönderilmesi sonucu, azalan parca sayısı kadar 

üretim, üretim kanbanı üzerindeki bilgiler do~rultusunda 

gerceklestirilir. üretim kanhanında islem merkezinin ismi 

veya numarası, üretilecek parcanın numarası, üretilen 

parcanın stoklanaca~ı bir imin ismi veya numarası ile 

üretilecek parca icin gereken malzemelerin isimleri ve 

stok ı andı~ ı bir imler e i 1 isk in bi lgi ler yer al ır ( 54) . Or et im 

kanbanı örne~i Sekil 1-G'da gösterilmiştir. 

Gerek üretim kanbanının, gerekse cekim kanhanının 

görünüslerinin benzer olması, buna karşılık fonksiyonlarının 

cok farklı olması nedeniyle bunların birbiri yerine kullanıl-

malarının önlenmesi TZO sistemi icin dikkate alınması gereken 

(53) HERNANDEZ, s. 56. 
(54) A.g.k., s.56. 
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bir konudur. Bu nedenle, uygulamada bu sorunun çözümü için ya 

kanbanlar farklı renklerde düzenlenmekte veya kanbanın 

üzerinde kolaylıkla görülebilen bir yerine üretim veya çekim 

ibareleri konmaktadır(55). 

O R E T 1 H K A N B A N I 

!ş Merkezi No ..•...•.. : 
üretilecek Parça No ... : 
Taşıyıcı Kapasitesi ... : 
Stok Birimi Kapasitesi: 

!stenen Halzemenin: 
N o •••••••••••• : 
Stok Birimi ... : 
Parça No ...... : 
Stok Birimi ..• : 

Sekil 1-6 Oretim Kanbanı Ornegi 

Kaynak: VOLLMANN; BERRY; WHYBARK, s.266. 

d. TZO Sisteminde Atölye Yerıesimi ~Malzeme 
Ak ısı 

TZO sistemı gereksinim duyulan parçalar ın 

gereksinim duyulan anda, uygun kalitede ve düşük maliyetle 

üretilmesini hedeflemektedir. Bu amaçlara ulaşabilmek için, 

üretimin yürütüldü9ü atölyelerin sistemin gerektirdi9i 

şek i lde düzenlenmesi gerek ir. Geleneksel sistemde aynı 

gruptak i makinaların birarada toplanmas ının yer ine, TZO 

sisteminde iş merkezleri adı verilen üretim birimlerinin 

oluşturulması gerekir. Bu is merkezlerinden her biri bir 

montaj hattı gibi düşünülebilir. Atölyelerin bu şekilde 

(55) HERNANDEZ, s.55. 
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dazenlenmesı, yatı mamul stoklarının en az düzeye indirilme­

sıne ve üretilen parçalara ilişkin kalite kontrolunun üretim 

ile eş zamanlı olarak yürütülmesine olanak sa9layacaktır. 

Atölyelerin iş merkezleri şeklinde oluşturulabilme­

si icin makinalar arasında üretirnin ayarlanrnası(dengelenrnesi) 

gerekir. Makinalar arasında üretim ayarlanması bekleme 

süresini kısaltarak mamul tamarnlama süresini azaltaca9ı gibi, 

bozuk mamul üretilmesinin de önüne gececektir. 

TZO sisteminde atölye düzeni oluşturulurken 

gözönünde bulundurulması gereken bir di~er konu da is merkez­

lerinde ortaya çıkan hataları anında ilgililere iletecek bir 

s istemi n ol uşturulrnas ıdır. Daha önce de bel irtti9imiz gibi 1 

TZO sisteminde üretim sırasında aksama oldu9u anda işgören 

veya yetkili kişi üretimini hata ortadan kaldırılıncaya kadar 

durdurmakta ve bu işlem Toyota tarafından Jidoka olarak 

1sirnlendirilrnektedir. Oretim hattının durduruldu9unun, di9er 

bir ifade ile aksama oldu9unun ilgililere bildirilmesi için 

Toyota Sirketi Andon olarak isirnlendilen bir uygulama geliş­

tirrnistir. Bu uygulamada iş merkezinde yer alan her bir 

makina veya işlem için ışıklı bir tablo oluşturulmuş ve her 

hangi bir nedenle aksama oldu~unda ilgililere uyarı bu 

şekilde 

görülür 

yapılmaktadır(56). Böyle bir uygulama ile her an 

bir izleme olana9ı sa9lanmaktadır. Bu açıklamalar 

(56) LU, s.74-75. 
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do9rultusunda iki iş merkezi icin TZO sistemi ve kanhanların 

işleyişi Sekil 1-7'de gösterilmiştir. 

Se k i 1 1-7 'de görüldü9ü gibi her iş merkezinin bir 

girdi stok, bir de çıktı stok yeri bulunmaktadır. Bu stok 

birimlerindeki malzeme veya parçalar belirli sayılara bölün-

müşlerdir.Bu kutuların üzerlerine kanban kartları iliştiril-

miş durumdadır. Bu kutular kanban kartlarına göre iş merkez-

lerine gönderilmektedir. Kutular iş merkezleri arasında 

hareket ettikçe bu kutuların üzerindeki kanbanlar, kanban 

kutularına bırakılacak ve bu kutular içindeki kanhanlar 

işgörenler tarafından ilgili iş merkezine iletilecekti~. 

Sekil 1-7 'deki örnekte iki is merkezi bulunmakta-

dır. !ş Merkezi I'de üretilen parçalar !ş Merkezi II'ye 

gönderilmektedir. Gerçekte iş Merkezi !!'den sonra daha baska 

iş merkezleri de vardır. Sekil 1-7' deki sistemin işleyişini 

kolay açıklayabilmek icin is merkezleri arasındaki bilgi 

akışı ve parça akışı sayılar la ifade edilmiştir. 

( 1) 90 no' lu çıktı stok yerinden bir sonraki iş 

merkez i ne parça gönderilmesi nedeniyle bu stok 
yerinde olusan eksiklik nedeniyle "CD" parça kutusu 
üzerindeki üretim kanbanı !s Merkezi II'nin önündeki 
kanban kutusuna konulur. üretim Kanhanları 
geliş sırasına göre bu kutuya yerlestirilir. 

(2) !ş Merkezi !!'deki üretim emrini alan isgören üretim 
kanbanı üzerinde yer alan parcaların üretilmesi için 
gerekli düzenlemeleri yapar. 
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Şekil 1-7 TZÜ Sisteminde Malzeme ve Bilgi Akışı 



(3a) !ş Merkezi II'deki işgören 100 no'lu girdi stok 
yerindeki "GF" den parça üretimi için gerekli 
malzemeleri alır. 

(3b) 100 no'lu girdi stok yerinden parçalar alındıgında 
parça kutusu üzerine iliştirilmiş olan çekim kanha­
nı ilgili kanban kutusuna bırakılar. 

( 3c) Bu çek im kanbanı iş merkezindek i işgörenler 
tarafından 89 no'lu çıktı stok yerine ulaştırılır. 
ts Merkezi I'de üretilmiş ve "CA" da stoklanmış 
olan parçalar 100 no'lu girdi stok yerindeki "GF" 
stok yerine bırakılır. 

(4) 89 no'lu çıktı stok yerinden 100 no'lu girdi stok 
yerine parça akışı nedeniyle 89 no'lu çıktı stok 
yerinde oluşan azalma icin "CA" parça kutusuna 
iliştirilmiş olan üretim kanbanı ile eksik olan 
kısım için !ş Merkezi I'de üretime başlanır. 
üretilen parça !ş Merkezi çıktı stok yerine 
konulacaktır. 

Şekil 1-7 'de sadece iki iş merkezi icin. açıklanan 

malzeme ve bilgi akışı işletmedeki tüm iş merkezleri için de 

benzer şekilde düzenlenecektir. Böylece üretim sisteminde 

stoklar en aza indirilecek ve hatasız mamul üretimi amacına 

ulaşılacaktır. 

TZO sistemi yukarıda açıklandıgı şekilde işletmede 

uygulandıktan sonra, yapılması gereken maliyet muhasebesi 

sisteminin TZO sistemi amaçları dogrultusunda düzenlenmesi-

dir. TZO sistemi icin maliyet muhasebesi sisteminde yapılması 

gereken de~işiklikler izleyen bölümde incelenmiştir. 
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lKtNCt BOLOH 

TAH ZAMANINDA ORETIH StSTEHlNDE 
MALIYET MUHASEBESI StSTEHlNtN YAPISI VE lSLEYlSl 

I- TAM ZAMANINDA ORET!M S!STEM! !C!N YEN! B!R MAL!YET 
MUHASEBESt StSTEM!NtN!N GEREO! 

TZO sisteminin uygulandı~ı işletmelerde maliyet 

muhasebesinden beklenen amacıara ulaşabilmek icin geleneksel 

maliyet muhasebesi sisteminde bazı düzenlernelerin ve de~işik-

liklerin yapılması gereklidir. Bu düzenleme ve de~işiklikle-

rin yapılmaması halinde maliyet muhasebesi sisteminden 

beklenen anlamlı ve bilgiler sa~lanamayacaktır. 

Anlamlı ve -o~ru bilgilerin sa~lanabilmesi icin yapılması 

gerekli de~işikliklerin neler oldu~unu belirlemeden önce, 

maliyet muhasebesinin amaclarını ve geleneksel maliyet 

muhasebesi sisteminin TZO acısından yetersizliklerinin neler 

oldu~unu kısaca belirlemek yararlı olacaktır. 
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A. Maliyet Muhasebesi Sisteminin Amacları 

İşletmelerde oluşturulan muhasebe bilgi sisteminin 

temel amacı, işletme içi ve işletme dışı kullanıcılar için 

finansal nitelikli bilgi sa9lamaktır. Muhasebe bilgi sistemi-

nin alt s istemi olan maliyet muhasebesi bilgi sistemi 

tarafından saglanan bilgilerin kullanım amaçları şu şekilde 

sıralanmaktadır(!): 

- Stok de9erlemesi ve gelirin ölçülmesi amacıyla 
birim mamul maliyetinin belirlenmesi, 

- İşletmenin günlük faaliyetlerinin planlanmasında 
ve kontrolunda kullanılmak amacıyla yöneticilere 
iç raporlama, 

- Ozel yönetim kararlarının alınmasında ve ana plan 
ve politikaların oluşturulmasında kullanılmak 
amacıyla yöneticilere iç raporlama, 
Hissedarlara, devlete, çalışanlara ve işletme 
dışı diger gruplara gerekli oldu9unda dış rapor­
lama. 

TZO sisteminde de maliyet muhasebesinin amaçlar ı 

yukarı belirtilenlerden farklı de9ildir. Ancak saglanan 

bilginin niteli9inde ve bilgi sa9lama ile ilgili uygulamalar-

da TZO sisteminin gerektirdi9i de9işiklikler yapılmalıdır. 

Sirndi kısaca geleneksel maliyet muhasebesi sistemi-

nin TZO sisteminde bilgi sa9lama konusundaki yetersizlikleri-

ni belirleyelim. 

( ı) Charles T. HORNGREN, Cost Accounting A 
Emphasis, Fifth Edition, (Prentice-Hall, 
Jersey, 1982), s.4 

Hanagerial 
Ine., New 
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B. Geleneksel Maliyet Muhasebesi Sisteminin 
Yetersizlikleri 

lht iyac s ah ip ler inin b i lg i ihtiyaclar ı karşılanır-

ken iki konunun dikkate alınması gerekir. Bunlardan birinci-

si, maliyet muhasebesi sisteminin bilgi sa9larnada etkin ve 

verimli olarak calışmasının sa9lanrnasıdır. !kincisi ise, 

sistem tarafından sa9lanan bilgilerin kullanıcıların kullanım 

arnacıarına uygun olması gere9'idir. Bütün bunların gercekleş-

tirilebilmesi icin bilgi(2): 

- Tam ve do9ru raporlanrnalıdır. 
- Zamanlı olmalıdır. 
- Uygun maliyet ile ulaşılabilir olmalıdır. 
- Farklı bilgi ihtiyacıarına cevap verebilrne 

esnekli9ine sahip olmalıdır. 

TZO sisteminde geleneksel maliyet muhasebesi 

uygularnalar ı na devarn etmek, maliyet rnuhasebes i nden beklenen 

ve yukarıda özellikleri belirtilen ·bilgilere ulaşılrnayı 

engelleyecektir. Geleneksel maliyet muhasebesi sisteminin 

TZO sistemi icin yetersizlikleri dört başlık altında ele 

alınabilir(3): 
1) Anlamlı Bilgi Sa9lanarnarnası~ 
2) Uygulanmas ının Yüksek rna~.iyetl i Oluş_y... 
3) Maliyet Unsurların}n~lzlenrnesine tlfSkin Çabalar 

Anlamı ı Olmamas ı. · 
4) TZO Sistemini Desteklernernesi. 

( 2) Mohan V. TATIKONDA, "Just-In-Tirne and Modern 
Manufacturing Environrnents: Irnplications for Cost 
Accounting", Production and Inventory Hanagement Journal, 
(First Quarter, 1988, V.29), s.l. 

(3) Robert D'AMORE, "Just-In-Tirne Systerns", Cost Accounting, 
Robotics, and The New Hanufacturing Environment, (Editors 
Robert Capettini; Donald K. Clancy, AAA, Florida, 1988) 
s.3-12. 
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1) Anlamlı Bilgi Saglanamaması 

Geleneksel maliyet muhasebesi sisteminden elde 

edilen bilgi, rakamlara dayanan finansal karakterli bilgiler-

dir ve başarım ölçümü de bu bilgilere dayanılarak gercekles-

tirilrnektedir. Oysa, TZO sisteminde finansal olmayan bilgiler 

de karar almada ve . başarım ölçümünde önemli bir yere sahip-

tir. Bu nedenle TZO sistemi icin başarım deg-erleme ölçüleri 

belirlenirken finansal olmayan bilgiler de sisteme dahil 

edilmelidir. Bunun gerçekleştirilmesi icin maliyet muhasebe-

cilerinin işletme faaliyetlerinin ve üretim sisteminin tümü 

hakkında temel bilgilere sahip olmaları gerekir. TZO s iste-

rninin önemli ön şartlarından biri olan birlikte calışma ile 

bu amac gerceklestirilebilinir. 

Geleneksel sisternin ürettig-i bilginin yetersiz 

olmasının bir dig-er nedeni de sürekli olarak verirnlilik(4) 

ile ilgilenmiş olmasıdır. Oysa, TZO sisteminde etkinlik(5) 

verimlilikten çok daha önemli bir kavram olarak karşımıza 

çıkmaktadır. En az stok ile çalısma temeline dayanan TZO 

sisteminde verimlilik icin üretirnin artırılması gereklidir. 

Ancak, eg-er üretilen marnullere olan talep üretirnden az ise, 

(4) Verimlilik fiili üretim miktarının bu üret~rn miktarı icin 
gereken girdiye oranı olarak ifade edilmekte ve bu oranın 
yüksek olması kaynakların iyi kullanıldıg-ını seklinde 
yorurnlanmaktadır. 

(5) Etkinlik belirlenen üretim hedeflerine ulaşılıp ulaşılrna­
dıg-ını belirlernektedir. Etkinlik ile ifade edilmek 
istenen planlanan satılabilir mamul kadar üretim 
yapmaktır. 
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verimlilikten söz edilir fakat etkinlikten söz edilemez. TZO 

sisteminde, verimlilik kadar etkinlik ile ilgili bilgilere de 

isletmelerce gereksinim duyulmaktadır. 

2. Uygulanmasının Yüksek Maliyetli Oluşu 

TZO sisteminin temel özelliklerinden biri de 

basitliktir.- Bu husus işletmenin tüm fonksiyanlarına uygu-

landı9ı zaman, TZO sisteminin beklenen amacıarına ulasılabi-

linecektir. Geleneksel maliyet muhasebesinin TZO sistemi 

icin uygulanması cok maliyetlidir. Hammadde ve malzemenin 

satın alınması ve bunlara iliskin kalite kontrolu, hammadde 

ve malzemenin üretim sürecinde izlenmesi, işçilik maliyet-

lerinin fonksiyanlarına göre izlenmesi işletmenin katlanaca9ı 

maliyet unsurlarıdır. Fayda/maliyet acısından konuya yakla-

sıldı9ında, maliyet muhasebesi sisteminden beklenen fayda, 

katlanılan maliyeti karsılamamaktadır. 

Geleneksel maliyet muhasebesi taraf ı ndan üretilen 

bu bilgilerin co9u TZO sistemi uygulanmasında kullanıcılar 

icin gerekli olan bilgiler de9ildir. Gerekli olmayan bu 

bilgilerin ortadan kaldırılması ile ihtiyac duyulan bilgilere 

daha düşük maliyet ve zamanında ulasılabilinecektir. 

3. Maliyet Unsurlarının lzlenmesine !lişkin 
Cabaların Anlamlı Olmaması 

TZO sisteminin bir gere9i olarak atölyeler 

hücreler seklinde tasarlanaca9ından üretim unsurlarının tüm 

sürec boyunca geleneksel sistemde oldu9u gibi ayrıntılı 
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olarak izlenmesi gere9i ortadan kalkacaktır. Böyle bir 

sistemde ihtiyaç duyulan bilginin miktarında bir azalma 

olacaktır. Di9er bir ifade ile çok daha az bir çaba ile 

gerekli olan bilgilere ulaşılabilinecektir. 

TZO 

unsurlarının 

sistemi uygulaması 

mamul maliyeti içindeki 

ile birlikte 

oranlarında 

maliyet 

de9işik-

likler olacaktır. Mamul maliyeti içinde direkt işçili9in 

maliyeti büyük ölçüde azalırken, genel üretim maliyetlerinde 

artış gözlemlenecektir. Geleneksel maliyet muhasebesi siste­

mine baktı9ımız zaman maliyet unsurlarının planlanması ve 

kontrolu ile ilgili çabaların büyük bölümünün direkt işçilik 

maliyetleri ile ilgili oldu9u görülmektedir. TZO sisteminde 

maliyet unsurlarının mamul maliyeti içindeki da9ılımı ile 

geleneksel maliyet muhasebesinde bu maliyet unsurlarının 

izlenmesi için katlanılan çabaların ilişkisi Sekil 2-l'de 

görülmektedir. 

Sekil 2-l'deki grafikten 

işçilik maliyetleri toplam mamul 

görülece9i gibi, direkt 

maliyetinin yaklaşık % 

lO'unu oluştururken, bu maliyet unsurunun izlenmesi ve 

kontrolu için katlanılan çaba, toplam çabanın % 65'ini 

oluşturmaktadır. Oy:şa, genel üretim maliyetleri toplam mamul 

maliyetinin% 40'ını oluşturmaktavebu maliyet unsurlarının 

izlenmesi.., .. ve kontrolu için katlanılan çaba sadece % 10' lar 

civarında kalmaktadır. Maliyet unsurlarının mamul maliyeti 

içindeki payının de9işmesine ra9men, bu maliyet unsurlarının 

sı 
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izlenmesi ve kontroluna iliskin çabaların aynı oranda 

kaldı9ını kabul edelim. Böyle bir uygulama ile direkt 

ise i 1 i k maliyeti nde % 50 oran ında bir azalma sa9land ı9ında, 

oldukca yüksek olan % 50 oranındaki bu azalmay ra9men direkt 

iseilik maliyetinin mamul maliyeti icindeki payının az olması 

nedeniyle toplam mamul maliyetinde 

olacaktır. 

% 

70 []]] 
60 

50 

40 

30 

20 

lO 

oldukca az bir düşme 

TZO Sisteminde maliyet 
unsurlarının mam ul 
içindeki yüzde le ri 

Geleneksel maliy et mu­
yet un­
mesi 

hasebesinde mali 
surlarının izlen 
icin katlanılan cabala-

rın yüzdeleri 

11111 
D!REKT 
!SC!L!K 
MALIYETLER! 

D!REKT 
HAMMADDE 
MALIYETLER! 

GENEL 
ORET!M 
MAL!YETLER! 

Sekil 2-1 Maliyet Unsurları ve lzlenmelerine !lişkin Cabalar 

Kaynak : MCNAIR, s.41; D'AMORE, s.lO. 

E9er mamulün maliyeti 100.-lira ise, sa9lanacak direkt 

iseilik tasarrufu((100*0.10)*0.50) 5.-lira olacaktır. 

Yukandaki sartlar geeerli oldu9unda, genel üretim maliyetle-

rinde % 50 oranında bir azalma sa9landı9ında mamul maliyetin-

deki azalma tutar olarak ((100*0.40)*0.50) 20.-lira 
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o lacaktır. Bu örnek te de görü ldü9ü gibi maliyetler i n izlen­

mesine ilişkin cabalar direkt iseilik maliyetlerinden genel 

üretim maliyetlerine do9ru kaymalıdır. Burada yapılması 

gereken maliyet unsurlarının mamul maliyeti icindeki de9isme­

leri dikkate alınarak bunların izlenmesi tekrar tasarlanma­

lıdır. 

4. TZO Sistemini Desteklernemesi 

TZO s isteminde d ikkate alınmas ı gereken nokta 

bireylerin de9il grubun başarısının ölcülmesidir. Geleneksel 

maliyet muhasebesi özellikle son yıllarda sorumluluk 

raporlarını kullanarak bölümlerin maliyetlerini ve karlarını 

ölcmeye önem vermektedir. Bu amaca ulaşabilmek icin cok fazla 

ayrıntıda bilgiye ihtiya~ duyulmaktadır. Bu bilgilerin elde 

edilmesi ile ilgili maliyetierin yüksek olması, maliyet 

muhasebesi sisteminin yükünü ve maliyetini aşırı derecede 

yükseltmektedir. Ayrıca, böyle bir uygulama ile her birim 

kendi başarımını arttırmaya yönelik faaliyetlerde 

bulunaca9ından, bir bütün olarak işletmenin başarımı gözardı 

edilmiş olacaktır(6)ı Orne9in, satın alma bölümü birim satın 

alma maliyetlerini düşürebilmek icin alışta miktar 

iskontolarını bir yaklaşım olarak benimseyebilir ve satın 

alma miktarlarını yüksek tutar. Veya üretim bölümü birim 

üretim maliyetlerini azaltabilmek icin üretimini artırma 

yoluna g i debi ı ir. Ancak bu politik alar gercek c i sat ıs 

tahminler i dikkate al ı nmadan uygulanırsa, is letme stok i c in 

(6) D'AMORE, s.12. 
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üretim yapmış olaca9ından hiçbir zaman işletmenin temel 

amaçlarına ulaşamayacaktır(7). 

TZO s istemi iç i n ol uşturulacak maliyet rnuhasebes i 

sistemi'"' bu belirtilen . yetersizliklere çözüm getirecek bir 

yapıda tasarlanmalıdır. 

II- TAM ZAMANINDA ORETIM SISTEMINDE MALIYET UNSURLAR! 

Oretim işletmelerinde mamul maliyetini oluşturan üç 

temel maliyet unsuru vardır. Bunlar, hammadde ve malzeme 

maliyetleri, iseilik maliyetleri, ve genel üretim maliyetle-

ridir(GOH). Daha önceki bölümde de belirtildi9i gibi, üretim 

sistemler inde yapılan de9işiklikler ne şekilde olursa olsun 

bu maliyet unsurları mamul maliyetinin belir lenmesinde -
terneldir. Ancak, üretim sisterninpe yapılan de9işiklikler bu 

maliyet unsurlarının mamul maliyeti içindeki paylarını 

de9iştirecektir. Bu bölümde maliyet unsurlarında meydana 

gelen de9işikliklerin ne yönde olaca9ı açıklanacaktır. 

A. Hammadde R Hill.zeme Maliyetleri 

Fiziksel bir varlık olan mamul üretimde hammadde ve 

malzeme kullanımı vazgeçilmez bir unsurdur. Belirli bir 

mamu~ün üretimi için üretim sistemi ne olursa olsun hammadde 

ve malzerneye gereksinim olacaktır. Bu nedenle TZO sisteminde 

(7) James T.MACKEY, "JIT Jitters About Responsibility 
Accounting", CHA Magazine, (July- August, 1989), s.23. 
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de hammadde ve malzeme üretimin vazgeçilmez bir maliyet 

unsurudur. 

Hammadde ve malzeme maliyetleri direkt ve endirekt 

olmak üzere iki· grupta ele alınacaktır. Direkt hammadde ve 

malzeme maliyetleri, mamullerin içine giren ve bunların temel 

yapısını oluşturan; belirli mamuller için ne kadar kullanıl-

teknik olarak kolayca hesaplanabilen hammadde ve 

malzemeler olarak tanımlanır(8). Endirekt hammadde ve malzeme 

ise, üretirnde direkt hammadde ve malzeme dışındakileri ifade 

eder. 

TZO sisteminde stok için üretim yapılmaması ve 

üretim sürecinin hiçbir asamasında stok bulundurulmarnası, 

hammadde ve malzemenin süreç boyunca izlenmesi ile ilgili 

kayıt ve işlemlerde degisikliklerin yapılmasını gerektirrnek-

tedir. Bu degişikliklerden en önemlisi "Oretim Hesabı" nın 

ortadan kaldırılrnasıdır. Bu hesabın ortadan kaldırılıp 

muhasebe kayıtlar ında basitlik saglanmas ı yoluyla Hewlett-

Packard Şirketi'nde ayda 100.000 adet günlük kaydın 

yapılmasından işletmenin muhasebecileri kurtulmustur(9). 

TZO s isteminde " ür et im hesabı" ve "hammadde ve 

malzeme stokları hesabı" ile "hammadde ve malzeme maliyetleri 

hesabı" ortadan kaldırılarak bunlar ın yer ine "Süreçteki 

(8) Halis ERTORK, Maliyet Muhasebesine Giris, (Uludag 
üniversitesi Yayınları, Ya.No: 3-023-0071, Bursa, 1982), 
s. 63. 

(9) Rick HUNT; Linda GARRETT; C. Hike HERZ, "Direct Labor 
Cost Not Always Relevant At H-P", Management Accounting, 
(February, 1985), s.58. 
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Hammadde ve Malzeme Stoklar ı Hesabı" ve "Süreetek i Hammadde 

ve Malzeme Maliyeti Hesabı" kullanılacaktır. 

B. tseilik Maliyeti 

ür et im faaliyetler inin yürütülmesinde i ş gücü vazge-

cilmez bir unsurdur. üretim faaliyetinin yürütülmesi ile 

ilgili olarak işgücüne ödenen tutarlar iseilik maliyetini 

oluşturmaktadır. Olusan iseilik maliyetleri üretilen mamuller 

ile ilişkilendirilip ilişkilendirilememesine göre direkt ve 

endirekt işçilik olmak üzere iki grupta ele alınır. Direkt 

iseilik maliyetleri, üretilen mamullere direkt olarak 

yüklenebilen ve mamulün temel yapısını oluşturan hammaddenin 

şeklini, yapısını ve niteligini degiştiren maliyetlerdir(lO): 

Endirekt işçilik maliyetleri ise, mamullerin üretimi icin 

gerekli olan ancak mamul bazında izlenmesi olanaksız olan 

veya izlenmesi ekonomik olmayan maliyetlerdir(ll). 

Direkt ve endirekt işçiliklerin muhasebe kayıtla-

r ında izlenmesinde fark 1 ı hesaplar kul lanılmaktadır. Direkt 

işçilik ücret tahakkuk ve ödemeleri, Direkt !şçilik Maliyet-

-
leri Hesabı'na kaydedilirken; endirekt işçilik ücret tahakkuk 

ve ödemeleri, Genel üretim Maliyetleri Hesabı'na kaydedilmek-

tedir. Bu iki hesap, işçilik ile ilgili birim mamul maliyet-

lerinin belirlenmesi ve başarırnın degeriernesine kaynak 

olacaktır. 

(10) Rıfat üSTON, Maliyet Muhasebesi likeler ve Uygulamalar, 
(T.C. Anadolu üniversitesi, Egitim, Saglık ve Bilimsel 
Araştır~a Çalışmaları Vakfı, Ya. No: 12., Eskişehir, 

1984), s.242. 
(ll) HORNGREN, s.27. 
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TZO sistemine geçildiginde, direkt işçilik 

malıyetlerinin mamul maliyeti içindeki payı önemli derecede 

azalma gösterecektir. TZO sisteminin başarılı uygulayıcıla-

rı ndan bir i olan Hewlett-Packard S irket i' nde mamul maliyet i 

içindeki direkt işçiligin payı % 3-5 düzeylerinde gereekleş-

mektedir(l2). Direkt işçilik maliyetlerinin böylesine azalma-

sının nedenleri şöyle sıralanmaktadır(l3): 

Or et iınde çal ı şan işgörenler (direkt işe i 1 ik) 
hazırlama, koruyucu bakım-onarım ve gözetim gibi 
endirekt işlemleri de yüklenmektedirler. 

- TZO sistemi stok için üretim yapmayı benimseme­
d iginden, direkt işgücü ür et im i le i lgi 1 i 
işlemleri tamamladıgında diger bir partinin 
üretimine başlamak yerine üretimi destekleyici 
diger işleri yürütmektedir. 

üretimde mamule deger katmayan faaliyetler 
ortadan kaldırılacagından, bunlarla ilgili 
iseilik maliyetleri ortadan kalkacaktır. 

Direkt iseilik maliyetleri ile ilgili azalma iki 

yönden ele alınmalıdır. Birincisi, direkt iseiligin tamamen 

ortada~ kalkmasının bir sonucu olan azalma; ikincisi ise 

direkt iseiligin endirekt bir yapı kazanarak G.O.M Hesabı,nda 

izlenilmesi sonucu ortaya çıkan azalmadır. 

Direkt iseiligin önemli bir bölümünün endirekt bir 

yapı kazanması, endirekt iseilik maliyetlerinin diger bir 

ifade ile genel üretim maliyetlerinin artmasına neden olacak-

tır. Endirekt iseiligin tanımı yapılırken üretilen mamuller 

ile direkt bir ilişki kurulamamasını bir özellik olarak 

(12) HUNT; G~RETT; MERZ, s.60. 
(13) MECIMORE, s.l44. 
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belirtmiştik. TZO sistemi üretimde kullanılan 

işgücünün büyük bölümü mamuller ile direkt iliski kurulabi-

lirlik özelli~ini kaybetmektedir. Böylece, direkt iseilikten 

endirekt iseili~,e do~ru bir geeis sözkonusu olmaktadır. 

TZO sisteminde direkt ve endirekt iseilik ayrı 

birer maliyet unsuru olarak ele alınmamaktadır. Tüm iseilik 

maliyetleri(direkt+endirekt) işletmenin di~er genel üretim 

maliyetler i i le birlest ir i lmekte ve bu maliyetler in tümünü 

ifade eden "Sekillendir~e Maliyetleri Hesabı"nda muhasebeleş-

tirilerek izlenmektedir(14). 

C. Genel Oretim Maliyetleri 

Daha önce de belirtti~imiz gibi, TZO sisteminde bazı 

direkt iseilik maliyetlerinin endirekt nitelik kazanması ve 

üretimin sürdürü.lmesi ile ilgili işgörenlerin faaliyetlerinin 

mamul bazında' ay:rımının mümkün olmaması genel üretim maliyet-

lerinin artmasına n~den olmaktadır. Bu artış sonucunda mamul 

maliyeti ieinde GOM' nin payı % 40 düzeyine eıkmaktadır. 

TZO sistemi uygulamasında, direkt hammadde ve 

malzeme maliyeti dışındaki tüm maliyetler "Sekillendirme 

(ı 4.) G.eorge FOSTER; Charles T. HORNGREN, 
Accounting And Cost Management Issues", 
Accounting, (June 1987), s.21. 

"JIT: Cost 
Management 
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Maliyetleri Hesabı"nda izlenecek ve GOM Hesabı ortadan 

kaldırılacaktır(15). 

TZO sistemi uygulanması durumunda maliyet unsurla-

rında yapılacak de~işiklikleri bu şekilde belirlendikten 

sonra, bu maliyet unsurlarının maliyet muhasebesi sistemi 

içinde ne şekilde izlenece~ini belirleyelim. 

III- TZO SİSTEMİNDE MALİYET MUHASEBESİNİN İSLEYİSİ 

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemi, maliyet 

unsurlarının izlendi~i üç hesabı esas alarak muhasebe kayıt-

larını gerçekleştirmektedir. TZO sisteminde ise, muhasebe 

kayıtlarına esas olan iki unsur vardır. Bunlar, "Direkt 

Hammadde ve Malzeme Maliyetleri" ve "Sekillendirme Maliyet-

leri" dir. Bu bölümde, bu maliyet unsurlarının ne şekilde 

izlenece~i ve ne şekilde muhasebeleştirilece~i incelenecek-

tir. 

(D A. Maliyet Unsurlarının !zlenmesi 

TZO sisteminde direkt hammadde ve malzeme geleneksel 

sistemde oldu~undan farklı de~ildir. Sekillendirme maliyet-

leri ise, direkt işçilik maliyetleri ile genel üretim 

maliyetlerinin birlikte ele alınması ile oluşan bir maliyet 

unsurudur. TZO sisteminde böyle bütünleşik bir maliyet 

(15) Il-woon K!MN; Hai G. PARK; Lance J. BESSER, "Are You 
Ready for JIT", CMA Magazine, (July-August 1988), s.46. 
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unsurunun oluşmasının nedeni, şekillendirme maliyetleri 

hesabında toplanacak maliyetler in mamul bazında izlenmesinin 

olanaksız olması veya izlenmesinin ekonomik olmamasıdır(16). 

QD 1. Hammadde ve Malzeme Maliyetlerinin !zlenmesi 

Direkt hammadde ve malzeme maliyetinin niteli9i 

geleneksel sisteme göre farklılık göstermese de, TZO sistemi-

nin uygulandı9ı işletmelerde hammadde ve malzemenin satın 

alınmasından, işlenerek mamul olarak satışına kadar olan 

süreç içinde bazı de9işikliklerin gerçekleştirilmesi gerekli-

dir. 

TZO ~isteminde hammadde ve malzeme ile ilgili iki 

temel konu vardır. Bunlardan birincisi, hammadde ve malzeme-

nin satın alınması i~e ilgili de9işikliklerin yapılması; 

di9eri ise, üretim sürecinin amaçlar do9rultusunda yeniden 

düzenlenmesidir. 

Hammadde ve malzeme maliyetinin izlenmesi i le 

ilgili ilk aşama hammadde ve malzemenin satın alınmasıdır. 

TZO sisteminde işletmeye hammadde ve malzeme sa9layanlar 

(satıcılar) ile işletme arasında iyi bir sistem oluşturulması 

satıcı ve satın alma sözleşmeleri sayısında önemli derecede 

azalmaya olanak s~9layacaktı~. Ayrıca, satıcıların sürekli 

de9iştirilmesi ortadan kaldırılacaktır. Böylece, satın 

almaya ili~kin i~lemlerde azalma gerçekleştirilecektir. Buna 

(16) Charles T. HORNGREN; George FOSTER, Cost Accounting A 
Managerial Emphasis, Seventh Edition, (Prentice-Hall 
I nt er na t i o na 1 Ed it i o n s 1 N e w J er s ey, 1 9 91) 1 s . 3 7 · 
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karşılık, işletmeye hammadde ve malzeme teslimlerinin sık 

olarak yapılması ve sipariş verme sayısındaki artış, e9er 

gerekli tedbir alınmazsa, işletmenin is yükünü artıracak-

tır ( 17). Bu problemi n çözümünde işletmenin yapması gereken, 

satıcılar ile uzun vadeli anlaşmalar yapmasıdır. Bu anlaşma-

ların işletmenin gelecek onsekiz veya yirmidört aylık toplam 

hammadde ve malzeme ihtiyacını, fiyatını, teslim zamanını ve 

teslim oranlarını icermesi gerekir. Bu uzun vadeli anlaşma-

lar iki tarafın belirleyece9i aralıklarla gözden geçirilmeli-

dir(18). 

ls yükünün azaltılamasında yapılacak bir di9er 

düzenleme de satın alma faturaları ile ilgilidir. TZO 

sisteminin ileri .uygulamalarında satın almalar o kadar 

sıklıkla yapılmaktadır ki (günlük veya saat), her teslim icin 

belge düzenlemek akılcı ve ekonomik olmayacaktır. Bunun için 

böyle bir ortamda yapılması gereken, belirli sıklıklarla bu 

belgelerin düzenlenmesidir. 

TZO sisteminde satıcılar ile uzun vadeli anlasmala-

rın yapılmasından ve belge akışının düzenlenmesinden sonra, 

üretimin baslayabilmesi için hammadde ve malzemenin işletmeye 

ulaşması gşrekir. Oretim akışı TZO sisteminde geleneksel 

sisteme göre daha önce de belirtti9imiz gibi farklılık 

gösterecekt~r. TZ.P sisteminde hammadde ve malzemenin akışı 

(17) HERNANDEZ, s.152. 
(18) A.g.k., s.l53. 
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"dört duvar sistem" ( 19) olarak ifade edilmektedir. Burada 

dört duvar ile ifade edilmek istenen, üretimin yürütüldü~ü 

atölyedir. TZO sisteminde, hammadde ve malzeme dört duvarın 

içine girdi~i zaman muhasebeleştirilir; bundan sonraki kayıt 

hammadde ve malzeme, mamul olarak sistemi terketti9inde 

yapılacaktır. Hammadde ve malzeme, üretimde kaldı9ı süre 

içinde "Surecteki Hammadde Maliyetleri Hesabı"nda izlenecek-

tir. Mamulün tamamlanması ile "Mamul Stokları Hesabı" 

borclandırılacaktır. Bunların dışındaki di~er hesaplar 

kullanılmayacaktır. 

TZO sisteminde kayıtların böylesine basitleştiril-

mesinin nedenleri şunlardır(20): 

Hammadde ve malzeme üretimde cok kısa bir süre 
kalmakta ve üretim sürecini mamul olarak terk 
etmektedir. Di~er bir ifade i le, TZO sisteminde 
yarı mamul stokları sözkonusu olmayacaktır. 

- üretimde kalitenin artması, bozuk mamul üretimini 
ve üretimdeki duraksamaları en aza indirece~inden 
bunlara ilişkin kayıt ihtiyacı ortadan kalkacak­
tır. 

2. S .. ~killendirme M~liyetlerinin !zlenmesi 

TZO sisteminde daha önce de belirtti~imiz gibi, 

direkt hammadde ve malz.eme dışındaki tüm üretim maliyetleri 

endirekt maliyet .. olarak de9erlendirilmektedir. Endirekt 

maliyetleri n tümü "Sekillendirme Maliyetleri Hesabı"nda 

toplanacaktır. 

{19) 

(20) 

"Dört Duvar Sistem", "Four-Wall 
!anılmıştır. Bu konuda daha 
TATIKONDA, s. 3. 
A.g.k., s.3-4. 

System" karşılı9ı kul­
geniş bilgi icin bkz.; 
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Döneme ilişkin tüm iseilik ve genel üretim mali-

yetleri şekillendirme maliyetleri hesabının borcuna kaydedi-

lecektir. üretimin tamamlanması ile birlikte bu hesapta 

toplanan maliyetler "Mamul Stokları Hesabı"na devredilecek-

tir. Mamullerin müşteriye devri ile birlikte satışların 

maliyeti üzerinden nsatılan Mamullerin Maliyeti Hesabı" 

borclandırılacaktır. 

TZO sisteminden beklenen mamuller in müşteriye 

tesliminin mamul üretimi tamamlanır tamamlanmaz gerçekleşti-

rilmesidir. Bu amaca ulaşılması halinde, dönem sonunda Mamul 

Stokları Hesa~ı kalan vermeyecektir. 
_____-::-·"' 

Ancak, mamul üretiminin 

tamamlanması i].e ~amullerin müşteriye teslimi arasında bir 

gecikme sözkonusu ise, Mamul Stokları Hesabı bere kalanı 

verecek ve bu. kalan _işletmenin bilançosunda varlık olarak 

görülecek tir. Süreetek i hammadde ve malzeme maliyetler i i le 

şek i 1 le nd irme maliyetler inin i zlenmes ini bu şek i lde ac ık la-

dıktan sonra, bu maliyet unsurlarının izlenmesinin geleneksel 

sistemden farklılıklarını karşılaştırmalı olarak ele alalım. 

tp B. Geleneksel Maliyet Muhasebesi Sistemi lle 
Karsılastırması 

Geleneksel ~aliyet muhasebesi sisteminde stoklanabi-

lir maliyetler olarak ifade e_dilen, direkt ve endirekt 

hammadde ve .malzeme öncelikle stok hesaplarına kaydedilmek-

tedir. üretim icin stoklardan cekildikce, maliyet hesaplarına 
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ifade ile, TZO sisteminde bu üç hesabın yerine "Sekillendirme 

Maliyetleri Hesabı" kullanılacaktır. 

Geleneksel sistemde genel üretim maliyetleri olarak 

ifade edilen diger endirekt üretim maliyetlerinin izlenmesine 

iliskin yapılacak olan degisiklikler, yukarıda acıkladıgımız 

iseilik maliyetlerinde oldugu gibi olacaktır. 

Yukarıda ~cıkladıgımız geleneksel ve TZO sistemle­

rindeki maliyet muhasebesine iliskin degişiklikler Tablo 

2-l'de karşılaştırmalı olarak ele alınmıştır. 

'~~ 

C. TZO Sisteminde Maliyet Muhasebesi Kayıtları 

TZO sistemi, maliyet unsurları ve bu maliyet 

unsurlarının izlenmesine iliskin degişikliklerin yanında, 

maliyet unsurları icin standartların oluşturulması, mamul 

maliyetlerinin belirlenmesi, maliyet muhasebesi kayıtları ve 

firelere iliskin işlemlerde de baz~ degisikliklerin yapılma­

sını gerekli kılmıştır. Bu degisikliklerin neler oldugunu bu 

bölümde ele alaca9ız. 

1. Standartların Belirlenmesi 

TZO sisteminde mamul maliyetine iliskin kayıtla-

rın yapılmasında . ştandart maliyetleme kullanılacaktır. 

Standart maliyetleme, m~liyet unsurlarının mamul maliyeti 

icindeki payını.n 11e olması gerektiginin uzman kişiler 
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ISLEHLER 

DtREKT HAKMADDE 

Hammaddenin satın 
alınması 

Hammaddenin üreti­
me gönderilmesi. 

üretimin tamamlanması 

Mamullerin ambara 
gönderilmesi 

ENDtREKT HAKMADDE 

Hammaddenin satın 
alınması 

Hammaddenin üreti­
me gönderilmesi. 

üretirnin tamamlanması 

Mamullerin ambara 
gönderilmesi 

GELENEKSEL 
MALIYET MUHASEBESI 

D.Hammadde ve Malzeme 
Stokları Hesabı 
berelandır ılır. 

D.Hammadde ve Malzeme 
Maliyeti Hesabı borc­
landırılır,. 

üretim Hesabı borclan­
dırılır. 

Mamuller Hesabı bere­
landırılır. 

E.Hammadde ve Malzeme 
Stokları Hesabı borc­
landırılır. 

Genel üretim Maliyetleri 
Hesabı borclandırılır. 

Oretirn Hesabı borclan­
dırılır. 

Mamuller Hesabı borc­
landırılır. 

TZO 
MALIYET MUHASEBESI 

Süreçteki Hammadde ve 
Malzeme Stokları Hesabı 
borclandırılır. 

Süreçteki Hammadde ve 
Malzeme Maliyeti Hesabı 
boclandırılır(21) 

1 

Kayıt yok. 

Mamuller Hesabı borclan­
dırılır. 

Sekillendirme Maliyetleri 
Hesabı borclandırılır. 

Kayıt yok. 

Kayıt yok. 

Mamuller Hesabı borclan­
dırılır. 

Tablo 2-1 Maliyet Muhasebesi Kayıt Sistemlerinin Karşılaştırılması 

Kaynak: HORNGREN, Cost Accounting •••••• , s.584. Bu tablo belirtilen 
kaynak temel alınarak geliştirilmiştir. 

( 2 ı) TZO sisteminde hammadde ve malzeme işletmeye 
baslayaca9ı icin hammadde ve malzemenin satın 
gönderilmesi es zamanlı olacaktır. 

ulastı9ında üretim 
alınması ve üretime 
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!SLEMLER 

!SCILIK 

Direkt iseilik 
kullanımı 

Endirekt işçilik 
kullanımı 

Oretimin tamam­
lanması 

Mamullerin ambara 
gönderilmesi 

GELENEKSEL 
M~~!YET MUHASEBES! 

D.!scilik Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

Genel Oretim Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

Oretim Hesabı borçlandı­
rılır. 

Mamuller Hesabı borçlan­
dırılır. 

GENEL ORET!H HAL!YETLER! 

Maliyetler olustukça 

Oretimin tamam­
lanması 

Mamullerin ambara 
gönderilmesi 

SATIS 

Mamullerin müşte­
riye teslimi 

Genel Oretim Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

üretım hesabı borçlan­
dırılır. 

Mamuller Hesabı borçlan­
dırılır. 

SMM Hesabı satılan mamul 
maliyeti kadar borçlandı­
rılır. 

TZO 
MALIYET MUHASEBES! 

Sekillendirme Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

Sekillendirme Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

Kayıt yok. 

Mamuller Hesabı borçlan­
dırılır. 

Sekillendirme Maliyetleri 
Hesabı borçlandırılır. 

Kayıt yok. 

Mamuller Hesabı borçlan­
dırılır. 

SMM Hesabı üretımı ta­
mamlanan mamullerin ma­
liyeti kadar borçlandı­
rılır. 
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tarafından önceden belirlenmesidir ( 22). Standartlar her bir 

maliyet unsuru icin ayrı ayrı belirlenmektedir. TZO sistemin-

de standart maliyetlemenin kullanılmasının temel amacı, mamul 

maliyetinin belirlenmesidir. Geleneksel sistemde standart 

maliyetler mamul maliyetinin belirlenmesi yanında, maliyet 

kontrolu ve işletme faaliyetlerinin başarımının ölçülmesi 

amacına da hizmet etmektedir. 

TZO sisteminde mamule deger ilave etmeyen tüm 

eylemlerin ortadan kaldırılması, işletmeye hammadde ve 

malzeme saglayan satıcılar ile iyi iliskiler kurularak 

hammadde ve malzeme fiyat degismelerinin en aza indirilmesi 

ve oluştur ula~ yeni üretim akış ı i le mamul ün üretimde kal ıs 

süresinin azaltılması maliyet unsurlarına ilişkin sapmaları 

en aza indirecektir. Ayrıca, TZO sisteminin başarı ile 

uygulandıgı Japony~, ABD ve Kıta Avrupa'sındaki fiyat 

artışları % 5'ler düzeyinde gerceklestiginden, diger bir 

i fade i le maliyet -qnsurlar ı ndaki fiyat degismeler i çok düşük 

düzeyde oldugundan standartlar saglıklı olarak belirlenirse 

fiyat degismeler ine bagl ı olan sapmalar da tamamen ortadan 

kaldırılabilecektir. Böyle bir ortamda eger sapma oluşuyarsa 

bu sapma fiyatlardaki degisme ile ilgili degil, belirli bir 

dönemdeki üretim sürecinin verimliligi ile ilgili olarak 

olusan sapmadır (23). TZO sisteminde üretim süreci düzenle-

(22) E. Eugene OLIVER, Cost Accounting A Practical Approach, 
(Prentice-Hall, Ine., Englewood Cliffs, New Jersey, 
1987), s. 211. 

(23) HUNT; GARRETT; MERZ, s.61. 

68 



nirken verimlilik temel düşünce olaca9ından verirnlili9e 

dayalı bir saprnada beklenen bir durum olmayacaktır. Bu 

nedenlerden do layı, TZO s isteminde standart mal iyetlernenin 

kul lanı m amac ı, büyük ölçüde mamul maliyet inin bel irlenrnes i 

amacına yöneliktir. 

TZO sisteminde daha önce de belirtti9imiz gibi 

"süreetek i hammadde ve malzeme maliyet i" i le "şek i llendirrne 

maliyet i" olmak üzere ik i maliyet unsuru vardır. Süreetek i 

hammadde ve malzeme maliyeti üretim ile direkt ilişkili 

oldu9undan, di9er bir ifade ile de9isken maliyet niteli9inde 

oldu9undan, bu maliyet unsuru icin standart belirlernek 

endüstri mühendislerinden sa9lanan yardım ile fazla güc 
~· 

olmayacaktır. ~recteki hammadde ve malzeme maliyeti standar-

dının belirlenebilmesi icin iki unsurun belirlenmesi gerekir. 

Bunlar, hammadde ve malzemenin miktarı ve fiyatıdır. Bu 

verilerden hareket ile birim mamul icin standart maliyet 

belirlenecektir. Belirlenen bu standart en azından altı ayda 

bir gözden gecirilerek güncellestirilmelidir. TZO sisteminde 

sat ı c ı lar i le i 1 isk i ler in yen iden düzenlenrnes i, hammadde ve 

malzemenin kalitesinde ve maliyetinde sürekli bir iyileşmeye 

neden olacaktır ( 24). TZO s isteminin basar ı i le uygulandı9ı 

Hewlett-Packard Sirketi'nde yapılan bir araştırmada, hammadde 

ve malzeme maliyetinin enflasyona ra9rnen sürekli olarak 

( 2 4) Bruce R. NEUMANN; Paul ine R. JAOUEN, "Kanban, Z ips and 
Cost Accounting: A Case Study", Journal of Accountancy, 
(August, 1986), s.135. 
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azalma gösterdHJi belirlenmiştir ( 25). Bunun temel nedeni, 

satıcı sayısındaki azalışın satın almada ölcek ekonomilerine 

neden olmasıdır. 

Bütün bunlar ın bir sonucu olarak TZO sisteminin 

başarı ile uygulandı~ı Japonya, ABD ve Kıta Avrupası'ndaki 

ülkelerde f.i i 1 i rıammadde . ye m!=llzeme maliyeti ile standart 

hammadde ve malzeme maliyeti birbirine eşit olaca~ından veya 

farkın çok az olaca~ından satın alınan hammadde ve malzeme 

maliyeti ile standart hammadde ve malzeme maliyeti "Süreçteki 

Hammadde ve Malzeme Stokları Hesabı"nda izlenmektedir. Belir-

li bir andaki bu hesabın kalanı süreçteki hammadde ve malzeme 

stokları tutarını vermektedir(26). 

{jncak, Türkiye gibi enflasyonun yüksek oranlarda 

seyretti~i ülkelerde standartlar cak daha sık aralıklarla 

gözden geçirilmeli ve yeniden düzenlenmelidir. Standartların 

sıklıkla belirlenmesine ra~men, enflasyonun % 70-80'lerde 

seyretti~i ülkemizde belirlenen standartlar ile fiili durum 

farklılık gösterece~inden "süreçteki hammadde ve malzeme 

maliyeti hesabı" fiili maliyetler icin; "süreçteki hammadde 

ve malzeme yansıtma hesabı" standart maliyetler icin kulla-

nılmalıdır. Enflasyonu~ bu olumsuzlu~una ra~men, işletmeye 

hammadde _ye mq_lzeme sa~layan.l~r i le uzun vadeli satın alma 

anlaşmaları yapmak, satıcılara üretimlerini belirli 

(25) A.g.k., s.l35. 
(26) HORNGREN~ FOSTER, Cost Accounting ••• , s. 629. 
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programlar dahilinde gerçekleştirmek olana~ı sa~lamak ve 

satıcıların ürettigi mamulleri anlaşma dönemi boyunca 

satabilme olanagına sahip olmak, satıcının hammadde ve 

malzeme fiyatlar ında i nd ir i me gidebi lmes ine olanak saglaya-

caktır. Diger bir ifade ile, hammadde ve malzeme saglayan 

satıcı, işletmenin baglı bir kurulusu gibi faaliyette 

bulunacaktır. 

Sekillendirme maliyetlerinin bir kısmının degisken, 

bir kısmının ise sabit olması ve cek sayıda maliyet unsurunu 

bünyesinde bulundurması nedeniyle, bu maliyet unsuru icin 

standart belirlemek hammadde ve malzernede oldugu kadar kolay 

degildir. ~eleneksel sistemde üretim ile direkt iliski 

kurulamayan maliyet unsurlar ı i c in standartlar ce s i tl i 

ölçüler kullanılarak belirlenmektedir. Bu ölçülerden bazı-

ları, direkt iseilik saatleri, direkt iseilik tutarı, makina 

saatleri, direkt malzeme maliyeti, üretim miktarıdır(27). 

Orneg i n, işletmede üretim dönemi i c in direkt ise i 1 ik tutar ı 

esas alınmış ise, direkt iseilik tutarının belirli bir 

yüzdesi bu maliyet unsurunun standart maliyeti olacaktır. Bu 

tutar üretim miktarı ile .iliskilendirildi~inde birim başına 

standart sekillendirme maliyet belirlenmis olacaktır. 

Geleneksel sistemde endirekt maliyetierin belirlenmesinde 

yaygın olarak kullanılan ölcü direkt iseilik saati ve direkt 

iseilik tutarıdır. Buna karşılık, TZO sisteminde daha önce 

(27) HORNGREN, Cost Accounting ... , s.516. 
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belirtti~imiz nedenlerden dolayı, direkt işçilik maliyetinin 

mamul maliyeti içindeki payının azalması nedeniyle, direkt 

işçili~in kullanılması yanlış sonuçlara ulaşınaya neden 

olacaktır(28). Bu nedenle, TZO sisteminde şekillendirme 

maliyetlerinin tahmin edilmesinde kullanılacak ölçünün 

yeniden belirlenmesi gerekir. 

TZO sisteminde şekillendirme maliyetlerinin 

tahmini için en iyi ölçü "mamulün tamamlanma süresi"dir. Bu 

sürenin belirlenmesinde aşa~ıdaki eşitlikten yararlanıla-

caktır(29): 

MAMUL 
TAMAMLANMA 

SORESt 
= 

MAKtMA MAMUL 
HAZIRLAMA+ ORETlM 
SORESt SORESt 

+ 
MAMUL 
BEKLEME + 
SORESl 

MAMUL 
TEST 
SORESt 

Mamul tamamlama süresinın mühendislik birimleri yardımıyla 

belirlenmesinden sonra yapılacak olan, bu zamanın lira 

cinsinden ifade edilmesi işlemidir. 

Mamul tamamlama süresinin şekillendirme maliyetleri 

için en iyi belirleyici olarak önerilmesine karşın, bu zama-

nın belirlenmesihdeki güçlük, uygulama için bir sınırlayıcı-

dır. Bu nedenle, süreçteki hammadde ve malzeme maliyetinin, 
-----·-~"' --

şekillendirme maliyeti standardının belirlenmesinde kullanıl-

masının çok daha pratik oldu~u kabul edilmektedir(30). Yuka-

rıda açıklanan şekillendirme maliyeti standardının özelli-

(28) HUNT, GARRETT, MERZ, s.60. 
(29) NEUMANN, JAOUEN, s.137. 
(30) A.g.k., s.137. 
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~inden dolayı az veya çok sapma oluşması beklenen bir 

durumdur. Bu nedenle, bu maliyet unsuru için iki ayrı hesap 

kullanılması gerekecektir. Bunlardan bir tanesi fiili 

maliyetierin izlendigi "şekillendirme maliyetleri hesabı"; 

di~eri ise standart maliyetierin izlendi~i "şekillendirme 

maliyetleri yansıtma hesabı"dır(31). 

2. Oretim ~e Satışa lliş~in Muhasebe Kayıtları 

Tüm maliyet unsurlarına ilişkin standartların 

belirlenmesinden sonra, işletme maliyet unsurları ile ilgili 

muhasebe kayıtlarını yapma olanagına sahip olacaktır. 

Japonya, •. ABD ve Kıta Avrupası 'ndaki gelişmiş 

ülkelerde, hammadde ve malzerneye ilişkin fiili ve standart 

maliyetler birbirine eşit veya yakın olacagından maliyet 

hesaplarının akışı özet olarak Sekil 2-2'de gösterildigi 

gibi olacaktır. 

Daha önce-de belirti~imiz gibi, ülkemizdeki yüksek 

enflasyon nedeniyle maliyet unsurlarına ilişkin sapma 

oluşması beklenen bir . durum oldugundan 

maliyetierin farklı hesaplarda izlenmesi 

fiili ve standart 

gereklidir. Bu 

çalışmamızda, muhasebe kayıtları için Sermaye Piyasası 

Kurulu tarafından hazırlanan Standart Genel Hesap Planı(SGHP) 

esas alınmıştır. TZ.O sist~mi için hesap planında yapılacak 

degişiklikler EK-I' de gösterilmiştir. 

(31) HORNGREN; FOSTER, Cost Accounting ... , s.629. 
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Süreçteki Hammadde 
ve Malzeme Stokları 

Hesabı 

__ .... xx xx 
{Fii 

Seki 
Mali 

Seki 
Mali 

(Fii 

li) (Standart) 

llendirme 
yeti Yansıtma 
Hesabı 

xx 
(Standart) 

ll 
llendirme 
yeti Hesabı 

xx 
li) 

, 

Mamul Stokları 
Hesabı 

L xx xx 
" 

SAPMA 

Seki_l ~-2 'l'ZO'de Maliyetıerin Akışı 

SMM Hesabı 

i. xx : .. 

Satışlar 

Hesabı 

ı 
XX+ 

Kavnak: Horngren~ Fos.ter, <:;ost Accounting ••• , s. 632. 

TZO sisteminde yapı lacak muhasebe kayıtlar ı SGHP 

esas alınarak şu şekilde yapılacaktır. 

ısıetmede üretimin başlaması ile birlikte ilgili mali­
yetler, 'standart tutarları üzerinden yansıtma hesapla­
r ı na kaydedi leceklerdir. Bu hesaplar 811-Sürecteki 
Hammadde ve Malzeme Maliyeti Yansıtma Hesabı ve 821-
Sekillendirme Maliyeti Yansıtma Hesabıdır. 

151 MAMUL STOKLAR! HESABI 
811 SORECTEKt HAMMADDE VE MALZEME 

MALtYETt YANSITMA HESABI 
821 SEKtLLENDtRME MALtYETt 

YANSITMA HESABI 

XXX 

XXX 

XXX 
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İlgili mamulün üretimi süresince olusan maliyetler fiili 
tutarları üzerinden 800- Maliyet Muhasebesi Ba~lantı 
Hesabı'na kaydedilecektir. Bu hesap işletmenin genel mu­
hasebe bölümü tarafından kullanılan ve toplam üretim 
maliyetini gösteren bir hesaptır. Maliyet unsurlarına 

iliskin detaylar "800 Maliyet Muhasebesi Ba~lantı 
Hesabı"nın alt hesaplarını oluşturacaktır. 

800 MAL!YET MUHASEBES! BAöLANTI HESABI 

!LG!L! HESAP 
(KASA;BORCLAR; vb.) 

XXX 

XXX 

80Q- ~aliyet Muhasebesi Ba~lantı Hesabı'nda toplanan 
maliyetler daba sonra "Giderleri Toplama ve Da~ıtım 
Tablosu" yardımi.yl.a 810.- Sürecteki Hammadde ve Malzeme 
Maliyeti Hesabına ve 820- Sekillendirme Maliyetleri 
Hesabına 801- Maliyet Muhasebesi Yansıtma Hesabı 

kullanılarak aktarılacaktır(32). Bu kayıt fiili 
maliyetler üzerinden işletmenin maliyet muhasebesi 
bölümü tarafından yapılacaktır. 

810 SORECTEK! HAMMADDE VE MALZEME 
MALİYET! HESABI 

820 SEK!LLEND!RME MAL!YET! HESABI 
801 MALİYET MUHASEBES! 

YANSITMA HESABI 

XXX 
XXX 

XXX 

-

(32) 

( 33) 

Mamuller, üretimi tamamlanır tamamlanmaz müşteriye 
teslim edilecektir(l~). Ma.mullerin müşteriye teslimi ile 
birlikte yapılac:ak k-ayıt; standartlar esas alınarak 
belirlenen mamul maliyetinin Satılan Mamullerin Maliyeti 
Hesabı'na devredilmesidir. 

620 SATILAN MAMULLER!N MAL!YET! HESABI 
151 MAMUL STOKLAR! HESABI 

XXX 
XXX 

!LG!L! HESAP XXX 
600 SATISLAR HESABI XXX 

Bu konuda daha 
1989, No. 20064, 

TZO sisteminde 
teslim edilerek, 
dan biridir. 

geniş bilgi icin bkz.; RG. T.29 Ocak 
s.72-73. 
mamuller tamamlandı9ı anda müşteriye 
mamul stoklarının azaltılması amaclar-
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Mamullerin üretiminin tamamlanmasından sonra standart ve 
fiili maliyetler karşılaştırılacaktır. Daha önce de 
belirttigirniz gibi, TZO sisteminde standartlar ile fiili 
maliyetler arasında fark ya hiç olmayacak veya çok az 
olacaktır. Eger olumlu veya olumsuz bir fark varsa, bu 
fark Satılan Mamullerin Maliyeti Hesabı'na kaydedilecek­
tir. Asagıc!laki kayıtta Süreçteki Hammadde ve Malzeme 
Maliyeti icin olumlu, Sekillendirme Maliyeti ıçın 

olumsuz fark oldugu varsayılmıştır. Bu aşamada yapılacak 
bir diger kayıtta, genel muhasebe bölümü ve maliyet 
muhasebesi · bölümlerinde üretim ile ilişkili olarak 
işletilen 800 Maliyet Muhasebesi Baglantı Hesabı ve 801 
Maliyet Muhasebesi Yansıtma Hesabının kapatılmasıdır. 

801 MAL!YET MUHASEBES! YANSITMA HESABI 
800 MAL!YET MUHASEBESI 

BAOLANTI HESABI 

811 SORECTEKI HAMMADDE VE MALZEME 
MAL!YET! YANSITMA HESABI 

810 SORECTEKI HAMMADDE VE 
MALZEME MAL!YET! HESABI 

620 SATILAN MAMULLERIN 
MAL!YET! HESABI 

821 SEK!LLENDtRME MALIYET! 
YANSITMA HESABI 

620 SATILAN MAMULLER!N 
MALIYET! HESABI 

820 SEK!LLEND!RME MALIYETI 
HESABI 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

Buraya kadar yapılan kayıtlar, geleneksel sistemde-

k i muhasebe kay ı tl ar ının TZO s istemi i c i n düzenlenmesi nden 

ibarettir ve sadece gelir tablosu hesapları olarak ifade 

edilen hesap grubunu içermektedir. 

Işletmenin dönemsonu stok tutarlarının belirlene-

rek, işletmenin finansal tablolarında gösterilmesi muhasebe 

s istemi nden beklenen b ir d i<;er amactır. Finansal tablo larda 
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·-. 
yer alan stoklara iliskin ,bilgiler işletme dışı finansal 

tablo kullanıcıları icin oldukca önemlidir. Bu nedenle, dönem 

sonunda stokların tam ve do9ru olarak raporlanması gerekir. 

3. Dönemsonu Mamul ve Yarı Mamullerin Durumu 
ve Kaydı 

TZO sisteminde, bilaneoda dönen varlıklar grubu 

içinde yer alan 150- Süreçteki Hammadde ve Malzeme Stokları, 

üretim sürecinde henüz tamamlanmamış hammadde ve malzeme 

stoklarına il isk in; 151-Mamul Stokları, henüz müşteriye 

teslimi gerceklesmemis tamamlanmış mamullerin tutarını 

göstermektedir. 

TZO sisteminde stoklardaki mamul ve süreetek i 

hammadde ve malzerneye iliskin tutarların belirlenmesinde 

"geriye doqru maliyetleme sistemi" kullanılacaktır. Geriye 

do9ru maliyetleme, ayrıntılı muhasebe işlemlerine gereksinimi 

ortadan kaldıran bir sistemdir. Bu uygulamada stokların 

maliyeti belirlenirken sistem geriye do9ru isletilmekte-

dir(34). Bu sistemde hammadde ve malzeme, geleneksel sistemde 

oldu9u gibi stoklardan Y.ar ımamullere oradan da mamullere 

şeklindeki bir ~zlemeye konu olmamaktadır(35). Sekil 2-2'de 

görülece9i gibi, nsürecteki hammadde ve malzeme maliyeti 

yansıtma hesabı" ile birlikte yarı mamuller olarak ta ifade 

edilen "üretim hesabı" da kayıt sistemi dışında bırakılmış-

(34) MCNAIR, s.212. 
(35) HORNGREN; FOSTER, Cost Accounting .•. , s.627. 
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mı st ır. Bu durumda "s üreetek i hammadde ve malzeme maliyet i 

hesabı" nın kalanı işletmenin stoklarındaki hammadde ve 

malzemenin maliyetini gösterecektir. Bu hesapta yer alan ve 

sekillendirme acısındanda belirli oranda tamamlanmış olan 

stoklar yarı mamul stokları olarak işlem görmeyecektir. Dönem 

icindeki tüm sekillendirme maliyetleri Satılan Mamullerin 

Maliyeti Hesabı'na devredilmis olacaktır. 

Stokların olmadı9ı veya önemsiz denecek düzeyde 

oldu9u ve stokların bir 

göstermedi9i durumda, geriye 

işletmenin faaliyet karında 

dönemden di9erine de9isiklik 

do9ru maliyetierne uygulaması 

ve stokların maliyetlernesinde 

geleneksel sisteme göre çok büyük farklılıklar göstermeye­

cektir. Bununla birlikte, muhasebe işlemlerinde önemli ölçüde 

tasarrufa olanak sa9layaca9ından TZO sisteminin uygulandı9ı 

işletmelerde tercih edilmekte ve işletme yöneticileri 

tarafından destek görmektedir(36). 

Ancak, ı::naliyet muhasebesi bilgi sistemi tarafından 

sa9lanan bilgiler sadece işletme içi kullanıcılar tarafından 

kullanılmamakta, aynı zamanda işletme dışındakiler tarafından 

da kullanılmaktadır. fsletme dışı kullanıcılar, finansal 

tablola~da yer .. alan bi lgi ler i kullanarak karar ver i rken, bu 

bi lgi ler in genel kabul görmüş muhasebe prens ip ler ine uygun 

olmasını istemektedirler. Di9er bir ifade ile finansal 

tablolar ile raporlanan bilgiler tam ve do9ru olmalıdır. Bu 

(36) A.g.k., s.632. 
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açıdan bakıldı~ında geriye do~ru maliyetleme sisteminin 

yukarıda açıklanan uygulaması yarı mamul stoklarını dikkate 

almadı~ı icin kullanıcıların ihtiyacına cevap verememektedir. 

Bu nedenle finansal tablolarda süreçteki hammadde ve malzeme 

stokları ve mamul stokları tam ve do~ru olarak raporlanmalı-

dır. Bunun icin, varsa süreçteki hammadde ve malzeme stokları 

şekillendirme açısından tamamlanma derecelerine göre 

maliyetlenıneli ve toplamı süreçteki hammadde ve malzeme 

stokları içinde yer almalıdır. 

Geriye do~ru maliyetierne sisteminin maliyet muha-

sebesi bilgi sisteminin dış kullanıcılara da bilgi sa~lama 

amacına uygun şekilde düzenlenebilmesi icin dönem sonunda 

stoklardaki süreçteki hammadde ve malzeme "süreçteki hammadde 

ve malzeme stokları hesabı" nda; mamullerin "mamul stokları 

hesabı"nda tam ve do~ru olarak gösterilmesi uygun olacaktır. 

TZO sisteminin uygulandı~ı işletmelerde mamullerin 

üretimi tamamlandıktan sonra, tamamlanmış mamul içindeki 

hammadde ve malzeme maliyeti belirlenerek bu tutar stok 

hesaplarına aktarılacaktır(37). Maliyet unsurları ve 

dönemsonu stoklarına ilişkin muhasebe akışı geleneksel sistem 

i ç i n S e k i 1 2- 3 1 te , T Z O S i st e m i iç i n S e k i 1 2 - 4 1 te ş e mat i k 

olarak gösterilmiştir. 

TZO sisteminde, üretim akışı zaman içinde de~işim 

göstermedi~inden ve üretim sürecindeki birim sayısı standart 

(37) David DUGDALE; Sue SHRIMPTON, 
Environment", Management 
(March, 1990), s.42. 

"Product Costing in a JIT 
Accounting(CIMA-London), 
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oldu~undan veya çok az de~işim gösterdi~inden, stok maliyet-

ler inin belirlenmesinde ger iye do~ru mal iyetleme s isteminin 

kullanılması muhasebe işlemlerini basitleştirmektedir{38). 

Süreçteki birim sayısının de~işmemesinden ifade edilen, dönem 

başındaki ve dönemsonundaki yarı mamul miktarlarının birbiri-

ne eşit olmasıdır. TZO sisteminde bu amaca ulaşıldı~ında, 

mamul maliyetlerinin belirlenmesinde eşdeger mamul miktarının 

yerine üretimi tamamlanan mamullerin miktarı esas alınacak-

tır. 

TZO sisteminde üretim, hücreler itibarı ile gerçek-

leştirilece~inden ve bu üretim hücreleri belirli bir zaman 

dilimi içersinde tek bir mamul türü veya benzer mamuller 

üretece~inden, bu hücreler itibarıyla toplam maliyetin 

belirlenmesi bir problem yaratmayacaktır. Dönem başı ve dönem 

sonu yarı mamul stoklarının birbirine eşit olmasından dolayı, 

üretim hücresinde toplanan maliyetler üretilen mamul sayısına 

bölünerek birim mamul maliyeti belirlenmiş olacaktır. 

Maliyetler in belirlenmesine ilişkin işlemler 

yukarıda belirtildi~i gibi yapıldıktan sonra muhasebe kayıt-

ları aşa~ıdaki gibi olacaktır. 

{38) Richard V. Calvasina, "Beware The New Accounting Myths", 
Hanagement Accounting, {December, 1989), s.43. 
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150 SORECTEK! HAMMADDE VE 
MALZEME STOKLARI HESABI 

151 MAMUL STOKLARI HESABI 
620 SATILAN MAMULLER!N 

MALİYET! HESABI 

XXX 
XXX 

XXX 

150- Süreçteki Hammadde ve Malzeme Stokları Hesabı 

ve 151- Mamul Stokları Hesabı isıetmenin finansal tabloların-

da yer alacak dönen varlık unsurlarıdır. TZO sisteminin bir 

gere9i olarak, süreçteki tüm hammadde ve malzemenin tamamla-

narak müsteriye teslim edilece9i kabul edildi9inden, tüm 

maliyetler daha önceden 620- Satılan Mamullerin Maliyeti 

Hesabına kaydedilmisti. Ancak, dönem sonunda isıetmenin 

stokları SÖZ konusu yani müsteriye teslim 

edilmedi9inde mevcut stoklar, maliyetleri üzerinden 620-

Satılan Mamullerin Maliyeti Hesabından bu hesapların 

borçlandırılması yoluyla stok hesaplarına aktarılacaktır. 

4. Firelere tliskin Uygulama 

Geleneksel sistemde mamul maliyetinin belirlen-

mesi ile ilgili bir di9er sorun da, bozuk mamullerin maliyet-

lere ilave edilmesidir. Geleneksel sistemde fireler in mamul 

maliyetine ilave edilmesi oldukça karmasık islemleri gerek-

tirmektedir. TZO sisteminin bir özelli9i de kalite kontra-

lunun üretim süreci içinde gerçeklestirilmesidir. Kalite 

kontrolunun üretim süreci içinde gerçeklestirilmesi firelerin 

en aza i nd ir ilmesine olanak sa9layacakt ır. TZO sistemin Je. 
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olusan fireler "fire listelerine" kaydedilecektir. TZO 

s isteminde esde9er mamul miktar ı yer i ne tamamlanmış sa9lam 

mamul miktarının kullanılması, zaten firelerin direkt olarak 

dikkate alınmasına olanak sa9layacaktır. Fire listelerinin 

kulanılmasının amacı mamul maliyetinin belirlenmesinden çok, 

işletme faaliyetlerinin başarımının ölçülmesine yöneliktir. 

TZO sisteminde maliyet muhasebesi sisteminin yapısı 

ve işleyişine iliskin 

sekilde yapılmasından 

düzenlernelerin yukarıda açıklandı9ı 

sonra, işletme yönetimi maliyet 

muhasebesi sisteminden sa9ladı9ı verileri kullanarak başarım 

de9erlemesine gidecektir. TZO sisteminde başarım de9erlemesi 

ve de9erleme ölçülerine iliskin açıklamalar izleyen bölümde 

ele alınmıştır. 

84 



OCONCO BOLOH 

TAM ZAKAHINDA ORETtH SlSTEHlHDE BASARIH DEOERLEMESl 

I- BASARIM DEOERLEMES!NE GENEL BAKIS 

A. Basarım Degerlemesinin Tanımı ve Amacları 

Hangi konuda, hangi büyüklükte faaliyette bulunursa 

bulunsun tüm işletmeler faaliyetlerini belirli amaçlar do~-

rul tusunda sürdürmektedirler. Ancak, işletme yöneticiler inin 

sadece amaçları belirlemeleri, bu amaçlara ulaşılıp ulasılma-

dı~ı saptamaksızın bir anlam ifade etmeyecektir. Bu noktada 

başarım de~erlemesi(l) gündeme gelmektedir. Basarım, bir isi 

yapan bireyin, bir grubun veya tüm işletmenin yapılan işle 

amacıanan hedefe ne ölçüde varabildiginin diger bir ifade ile 

neyi sa~layabildi~inin miktar ve kalite olarak ifadesidir(2). 

Bu tanımdan da anlasılacagı gibi, işletmeler için oluşturu-

( 1) Bu çalışmada başarım de~erlemesi, performans ölçümünün 
karşılı~ı olarak kullanılacaktır. 

·(2) !. Melih BAS; Ayhan ARTAR, ısıetmelerde Verimlilik 
Denetimi ölcme ve De~erlendirme Modelleri, (MPM 
Yayınları, Ya. No:435, Ankara, 1991), s.13. 
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lacak başarım ölçüleri işletmelerin amacları ile ilgili olmak 

zorundadır. Di9er bir ifade ile, tüm işletmeler icin tekdüze 

başarım ölçüleri oluşturmak mümkün de9ildir. İşletmelerin 

amaçları, örgüt yapıları, üretim süreçleri, raporlama sistem-

leri gibi konular başarım ölçüleri oluşturulurken dikkate 

alınmalıdır. 

! şletmelerde başar ı m de9erlemesi uygulamas ı icin, 

işletme yöneticilerinin bazı bilgilere ihtiyacı olacaktır. Bu 

bilgi kaynaklarından en önemlisi muhasebe bilgi sistemidir. 

Muhasebe bilgi sistemi tarafından sa9lanan bilgiler iki 

grupta ele alınabilir. Birincisi, genellikle dış kullanıcı-

lar ın karar vermeler i amacına hizmet eden finansal muhasebe 

bilgileri; di9eri de, işletme yöneticilerinin karar vermele-

rine yönelik olarak düzenlenen ve maliyet muhasebesi tarafın-

dan sa9lanan bilgilerdir. Gerek finansal muhasebe gerekse 

maliyet muhasebesi tarafından sa9lanan bilgiler, işletme 

yöneticilerinin karar vermelerine yardımcı araclardır. 

Muhasebe bilgi sistemi tarafından sa9lanan bu bilgiler 

başarım de9erlemesinde şu amacıara ulaşmak icin kullanılmak-

tadır(3): 

( 3 ) 

Yönetici ler in sorumluluklar ını ne ölçüde yer ine 
getirdiklerini belirlemek, 

- Belirlenen standart başarımdan sapmaların nedenlerini 
ortaya koymak, 

- Kontrol dışı durumları düzeltmek icin neler yapılması 
gerekti9ini belirlemek, 

Morton BACKER; Lyle E. 
Baklacıo9lu), Yönetim Acısından 
2. Baskı, (Bilimsel Yayınlar 

s.421. 

JACOBSEN, (Cev. Sadık 

Maliyet Muhasebesi, 
Derne9i, !stanbul, ?), 
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- Başarırnın iyileştirilmesi için teşvik sa9lamak, 
- Işletmenin bölümleri arasında karşılaştırma yapılması-

na olanak sa9lamak. 

Işletmelerde başarım de9erlemesi ve amaçlarını 

kısaca belirledikten sonra, başarım de9erlemesi çalışmaları-

nın tarihsel gelisimini ele alalım. 

B. Başarım Degerlemesindeki Gelişmeler 

Işletmelerde başarım de9erlemesine ilişkin gelişme-

leri üç grupta ele alabiliriz. 

1. Endüstri Devrimine Kadar Olan Dönem 

Pazarda mal ve hizmet de9isiminin gerçekleşmesi 

i le finansal işlemlere i 1 isk in bi lg i ihtiyacı ortaya çıkmış 

ve 15.yüzyılda !talyan Fra Pacioli bu bilgilerin sa9lanmasına 

yönelik muhasebede çift kayıt sistemini kullanıma sunmuş-

tur(4). Bu sistem günümüzde de oldukça yaygın bir şekilde 

kullanılmaktadır. 

Ondokuzuncu yüzyı 1 ın başlar ı na kadar olan dönemde 

muhasebenin sadece kayıt yönüne önem verilmekteyken, başarım 

de9erlemesine yönelik herhangi bir çabaya rastlanmamaktadır. 

Bu dönemde, işletmelerde hiyerarşiye dayalı bir örgütlenme 

yapısı olmadı9ından ve girişimci aynı zamanda islE!tme 

yöneti c is i olarak faaliyetler i sürdürdü9ünden, gir is imcinin 

tek amacı üretim girdileri için ödenen tutardan daha fazla-

sını müşterilerden sa9lamaktı. Girişimci bunun dışında 

(4) H. Thomas JOHNSON; Robert S. KAPLAN, Relevance Lost The 
Rise and Fall of Management Accounting, (Harvard Business 
School Press, Bostan, Massachusetts, 1987), s.6. 
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işletme faaliyet sonuçlarına ilişkin başarım ölçülerini 

dikkate almamaktaydı(5). 

2. Endüstri Devriminden Sonraki Dönem 

Endüstri devrimi ve ölçek ekonomilerinin 

basarısının girişimciler tarafından anlaşılması ile birlikte 

işletmeler büyümeye başladılar. !şletmeler in büyümeleri 

hiyerarşiye dayanan örgüt biçimini gündeme getirdi. Bu yeni 

örgüt yapısı muhasebe bilgi sisteminden sa9lanan bilginin 

yapısında de9işikli9e neden oldu. Bu dönemde mamullerin 

fiyatı daha önceki gibi pazar şartları dikkate. alınarak 

işletmenin içinde belirlenmeye başlandı. Fiyatın 

dolayısı ile mamul maliyetinin işletme içinde belirlenmesi, 

bu maliyetlerden sorumlu kişilerin başarırnlarının ölçülmesine 

ve bu kişilerin motive edilmelerine yardımcı oldu(6). 

Ondokuzuncu yüzyılın ortalarına gelindi9inde 

demiryolu ve telgrafın icadı başarım ölçümünde önemli bir 

aşama olarak kabul edilmektedir. Demiryolu işletmelerinin 

faaliyetlerinin geniş alanlara yayılması ve telgraf ile 

ihtiyaç duyulan bilginin bu co9rafik alan içinde hızla 

hareket edebilmesi, o döneme kadar merkezi yönetime dayalı 

faaliyetlerin, ademi merkeziyetçi bir yapı kazanmasına neden 

olmuştur. Ademi merkeziyetçi 

başarım de9erlemesine yönelik 

(5) A.g.k., s.6. 
(6) A.g.k., s.7. 

uygulamalar ile bölümlerin 

ölçüler gündeme gelmeye 
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başlamıştır. Bu gelisıneler sonucu, demiryolu işletmeleri 

her bir bölüm için "ton/mil maliyeti", "faaliyet oranı"(?) 

gibi başarım ölçülerini uygulamaya koymuslardır(8). 

Ulasım ve iletişim alanındaki gelişmeler ile ölçek 

ekonomilerinden yararlanma arzusu, büyük da9ıtım işletmeleri-

nin oluşmas ı na neden olmuştur. Bu da9'ı tım işletmeler i nden 

Marshall Field, Sears ve Woolworth en önemlileridir. Peraken-

de mal alım satımı faaliyeti ile u9rasan bu işletmeler daha 

önce örnekleri verilen işletmeler için oluşturulan başarım 

ölçülerinin kendileri için uygun olmadı9'ını görmüşlerdir. 

Böylece, bu işletmeler kendileri için başarım de9erleme 

ölçüleri geliştirmeye başlamışlardır. Bu işletmelerin ihtiyaç 

duydu9u bilgiler satın alma, fiyatlama ve perakendecilik 

faaliyet ler ine i 1 isk in bi lg i lerden ol usmaktaydı. Bu amaçla 

işletmeler bölümlerin satış karı (9) ile stok devir hızına 

iliskin ölçüler gelistirdile.r. Gerek demiryolu işletmeleri, 

gerekse perakendecilik yapan işletmelerin başarım ölçülerinin 

ortak özelli9i, bölümlerin basarılarının ölçülmesiydi. Di9er 

bir ifade ile, bu işletmeler tarafından uygulanan başarım 

ölçülerinin amacı, işletmenin başarımını bir bütün olarak 

ölçmek de9il, bölüm olarak ölçmekti(lO). 

(7) Faaliyet Oranı = Gelirler 1 Faaliyet Maliyeti 
( 8) JOHNSON; KAPLAN, Relevance Lost ••• , s. 8.. 
(9) Satış Karı= Satışlar- (Satın Alma Maliy.+ Faaliyet Gid.) 

(10) JOHNSON; KAPLAN, Relevance Lost ••• , s.9. 
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Bilimsel yönetim hareketi başarım de9erlemesi ile 

ilgili gelişmelerin izlendi9i bir di9er dönemdir. Bu dönemde 

hareket ve zaman etüdler i maliyet unsurlar ı na i 1 iş k in 

standartların belirlenmesi çalışmalarını yönlendirmiştir. Bu 

dönemde endüstri mühendisleri işgücünü özellikleri itibarıy­

la sınıflandırmıs, mamul için gerekli işgücü kullanım süresi 

ile hammadde ve malzeme kullanım miktarı belirlemistir. Bu 

çalısmaların yapılması ile başarım ölçümünde önemli bir aşama 

olan standart maliyetierin kullanımı gündeme gelmistir. 

Bunların bir sonucu olarak, mamul maliyetinin önceden 

belirlenmesi gerçekleştirilmiş ve bu veriler fiyatlama 

kararlarında kullanılmaya başlanmıştır. Standart maliyetle-

rin kullanılması 

gerçeklesen durum 

aynı 

ile 

zamanda 

önceden 

işletme yöneticilerinin 

belirlenmiş standartları 

karşılaştırarak maliyet sapmalarını belirlemelerine ve buna 

göre yönetsel kararlar almalarına olanak sa9lamıstır(ll). 

Yirminci yüzyılın başlarında işletmelerin dikey 

birleşme yoluyla faaliyetlerini çeşitlendirmeleri başarım 

de9erlemesine yeni bir yön vermistir. Bunun ilk uygulaması 

1903 yılında Du Pont Powder Şirketi tarafından gerçekleşti­

rilmiştir. Dikey olarak birleşmiş olan bu şirketin yönetici-

leri üretim faaliyetlerinin uyumlastırılması, pazarlama 

(ll) A.g.k., s.ıo. 
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faaliyetlerinin organizasyonu ve farklı faaliyet birimleri 

için sermayenin bölüşümü problemleri ile karşı karşıya 

kalmışlardır. Bunun üzerine işletme faaliyetlerinin bütçelen-

mesi konusu ilk kez gündeme gelmiştir. Du Pont yöneticileri-

nin bütçeleme dışında kullanıma sundukları bir di9er başarım 

ölçüsü de yatırımın geri dönme oranı olmuştur(12). 

Sonuç olarak, 1925 yılına gelindi9inde başarım 

ölçümüne yönelik olarak günümüzde de kullanılan şu kavramlar 

ve ölçüler geliştirilmiştir(13): 

- !şçi1ik, hammadde ve malzeme ile GOM hesapları, 
- Nakit bütçeleri, sermaye bütçeleri ve satış tahminleri, 
- Standart maliyetierne ve sapma analizi, 
- Esnek bütçeler, 
- Transfer fiyatlaması, 
- Bölümsel başarı ölçüleri. 

3. Yeni Oretim Sistemi Dönemi 

1970'li yılların sonuna kadar yukarıda belirti-

len kavram ve ölçülerin yeterli oldu9u ve bundan sonra 

başarım ölçümünde çok önemli yenilikler olmayaca9ı düşünüldü. 

Ancak, 1980'li yıllarda üretimde kalitenin artırılması, 

stokların ve mamul tamamlama sürelerinin en aza indirilmesi 

çabaları ve bilgisayarların mamul tasarımından üretim 

faaliyetlerine kadar işletmelerde yaygın olarak kullanılması, 

işletmelerin başarım de9erleme ölçülerini yeniden düzenleme-

(12) A.g.k., s.11. 
(13) A.g.k., s.12. 
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leri ve yeni ölçüler oluşturulması konusunu gündeme getirdi. 

Orne9in, geleneksel başarım de9erlemesinde işgücü verimlili9i 

ve makina kullanımına yönelik ölçüler öneml i iken, 1980' li 

yı llarda stoklar ın azal t ımı, bozuk mamul üretiminin ortadan 

kaldırılması, mamul tamamlama süresinin azaltılması ve 

müşteri taleplerine anında cevap verilip verilmemesi gibi 

ölçüler ön plana çıkmıştır(l4). Bu amaçlara yönelik başarım 

ölçüleri yanında geleneksel başarım ölçülerinde de bazı 

düzenlernelerin yapılması gerekecektir. !zleyen bölümde, 

geleneksel başarım de9erlemesi ve TZO sisteminde başarım 

de9erlemesi icin geleneksel sistemde yapılması gerekli 

düzenlernelerin neler oldu9u ve yeni ne gibi ölçülere 

gereksinim olaca9ı incelenecektir. 

II- GELENEKSEL BASARIM DEöERLEMES! VE UYGULAMASI 

Daha önce de belirttHJimiz gibi, ondokuzuncu 

yüzyılda bilimsel yönetim hareketinin işletmelerde etkili 

olmaya başlaması; ve yirminci yüzyılın başında örgütlerin 

h i yer ar ş i k bir yapı, kazanması başarım de9erlemesindeki 

önemli gelişmelerdi. Bu gelişmelerin bir sonucu olarak, 

işletmelerin başarırnlarının bölümler itibarıyla de9erlenmesi 

gerçekleştirilmiştir. Başarım de9erlemesinin bölümler 

itibarıyla gerçekleştirilmesi işgörenlerin güdülenmesi ve 

bölüm yöneticilerinin planlara ne ölçüde 

(14) Robert KAPLAN; Anthony A. ATKINSON, Advanced Hanagement 
Accounting, Second Edi tion, ( Prent ice-Hal 1, I ne., 
Englewood Cliffs, NJ, 1989), s.l2. 
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belirlenmesi amaçlarına yardımcı olmaktadır. Başarırnın 

bölümler esas alınarak de9erlenmesi literatürde "yönetim 

kontrol sistemleri" olarak ta ifade edilen "sorumluluk 

muhasebesi" konusunu gündeme getirmiştir. 

Ancak, sorumluluk muhasebesi başarım de9erlemesin-

de muhasebe bilgi sisteminin sadece bir yönünü ifade etmekte-

dir. Başarım de9erlemesinde yararlanılacak muhasebe bilgi 

sisteminin bir di9er önemli parçası da finansal muhasebedir. 

Finansal muhasebe, genel kabul görmüş muhasebe prensipleri 

esas alınarak hazırlanan finansal tabloların analiz edilme-

siyle, işletmenin faaliyet sonuclarına iliskin kararların 

alınmasına yardımcı olacaktır. 

Bu başlık altında öncelikle geleneksel üretim 

ortamlarında sorumluluk muhasebesi ve finansal muhasebe esas 

alınarak başarım de9erlemesi kısaca açıklanacak; izleyen 

kısımda TZO sisteminde başarım de9erlemesi için önerilen 

de9işiklikler ve yenilikler ele alınacaktır. 

A. Sorumluluk Muhasebesi 

Sorumluluk muhasebesi, her bir sorumluluk merkezinin 

başarımını de9erlemeye yönelik bir sistemdir(15). Sorumluluk 

merkezi ise, tek bir yöneticinin veya yönetici grubunun 

sorumlulu9unda işletme faaliyetlerinin yürütüldü9ü bölümler-

dir(16). Orne9in, belirli sayıdaki makinalardan oluşan 

(15) HORNGREN; FOSTER, Cost Accounting A Hanagerial •• , s.186. 
(16) Charles T. HORNGREN; Gary L. SUNDEM, Introduction to 

Hanagement Accounting, Seventh Edition, (Prentice-Hall 
International, Ine., Englewood Cliffs, NJ., 1987), 
s.260. 
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sorumluluk merkezinde ustabaşı sorumlu iken, tüm örgüt 

sorumluluk merkezi olarak düşünüldü9ünde genel müdür sorumlu 

olan kişidir. 

Sorumluluk muhasebesi uygulamasında, farklı başarım 

de9erleme ölçüleri birlikte ele alınmaktadır. Di9er bir ifade 

ile sorumluluk muhasebesi,farklı başarım de9erleme ölçülerini 

bir arada toplayan ve bütünleştiren bir sistemdir. Sorumluluk 

muhasebesinde yaygın olarak kullanılan başarım de9erleme 

ölçüleri şu başlıklar altında ele alınabılır~ 

- Standart ve tahmini maliyetler, 
- Bütçeler, 
-Transfer fiyatlaması. 

Belirtilen başarım de9erleme ölçüleri, üretim maliyeti 

kontroluna ve bölüm karlılı9ını de9erlemeye yönelik araçlar-

dır. Bu ölçüler sorumluluk muhasebesi ile bütünleştirildi9in-

de, üretim maliyetlerinin ve karların sorumluluk merkezleri 

esas alınarak kontrolu sözkonusu olacak ve faaliyetlerden 

sorumlu olanların başarırnlarının de9erlenmesi mümkün olacak-

tır. 

Sorumluluk merkezlerinin başarırnlarının de9erlenme-

s ine geçmeden önce, sorumluluk muhasebesinde kullanılan 

başarım de9erleme ölçülerinin neler oldu9unu kısaca ele almak 

konunun anıasılmasına yardımcı olacaktır. 
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1. Sorumluluk Muhasebesinde Başarım Degerleme 
Olcüleri 

Daha önce de bel ir tt U~· imi z gibi, standart veya 

tahmini maliyetler, bütçeler ve transfer fiyatlaması sorumlu-

luk merkezlerinin başarırnlarının ölçümünde kullanılmaktadır. 

Bu ölçülerin kullanım şekilleri ve alanlarının neler oldu9unu 

kısaca ele alalım. 

a. Standart veva Tahmini Maliyetler 

Standart maliyetler, maliyet unsurlarının 

bilimsel esaslara göre önceden belirlenmesidir(17). Tahmini 

maliyetlerde de maliyet unsurlarının önceden belirlenmesi 

sözkonusudur. Ancak, tahmini maliyetlerdeki belirlemede 

işletme yöneticilerinin kişisel tahmini ve takdiri ön plana 

çıkmaktadır. Bu nedenle standart maliyetler tahmini maliyet-

lere göre daha anlamlı bilgiler sa9lamaktadır. Başarım 

ölçümünde standart ve tahmini maliyetierin kullanılması, 

üretim maliyetlerinin üretimin gerçekleşmesinden önce belir-

lenerek, fiili durum ile karşılaştırılmasına ve kararlar 

alınmasına olanak sa9lar. 

İşletmelerde maliyet unsurlarına ilişkin standart-

ların belirlenmesi bir grup çalışmasını gerektirmektedir. Bu 

grup çal ış mas ı na kat ılabilecek k iş i ler mamul tas ar ı mc ı lar ı, 

endüstri mühendisleri, üretim faaliyetlerinden sorumlu kişi-

(17) Ahmet KIZIL, Standart Maliyet Farkları ve Yönetim 
Acısından Analizi, (!stanbul üniversitesi Yayın No:2685, 
!stanbul, 1979), s.16. 
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ler ve muhasebecilerdir(l8). Bu kişiler tarafından belirlenen 

bir birim mamul için belirlenen standartlar başarım de~erle-

mesi yanında, bütçelerin hazırlanması ve fiyatlama kararla-

rında da yaygın olarak kullanılmaktadır. 

Mamuller için standart maliyetler belirlenirken üç 

maliyet unsurunun dikkate alınması gerekir. Bu üç maliyet 

unsuru için farklı işlemler yapılarak standartlar belirlenir 

ve daha sonra bunlar biraraya getirilerek standart birim 

mamul maliyeti belirlenir. 

i. Direkt Hammadde ve Malzeme Standart­
larının Belirlenmesi 

Standart direkt hammadde ve malzeme 

maliyetine ulaşabilmek için öncelikle yapılması gereken, 

standardı belirlenecek mamul için mamul a~acı oluşturmaktır. 

Mamulü oluşturan hammadde ve malzeme ile yan mamullerin bir 

dökümü olan mamul a~acı mamul tasarımı tamamlandı~ında 

hazırlanmaktadır. Günümüzde işletmelerde bilgisayarların 

yaygın olarak kullanılmaya başlanması, mamulü oluşturan alt 

parçaların neler oldu~unun ve bunlardaki de~işikliklerin 

kolaylıkla izlenmesi olana~ını sa~lamaktadır. Birinci bölümde 

ele alınan MGP ve OKP yazılımları bu amaçla da kullanılmak-

tadır. Ozellikle OKP finansal verilerin de izlenmesine olanak 

(18) Rıfat OSTON, Yönetim Muhasebesi, (Bilim Teknik Yayınevi, 
Eskişehir, 1985), s.148-149. 
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sa9ladı9ından daha fonksiyoneldir. Ancak bu yazılırnlara 

ulaşmak oldukça pahalı oldu9undan, çok daha yaygın olarak 

bulunan ve ekonomik olan elektronik hesaplama tabloları 

(Orne9in, Lotus 1-2-3) bu amaçla kullanılabilir. 

Standardı belirlenecek mamule ilişkin mamul a9acı 

oluşturulduktan sonra, yapılması gereken bunlara ilişkin 

fiyatlamanın yapılmasıdır. Bu aşamada işletmenin satın alma 

ve muhasebe bölümleri devreye girecektir. Bu bölümler geçmiş 

yı 1 ver i ler i nden yararlanarak ve gelecekte olması beklenen 

de9işmeleri de dikkate alarak her bir alt parçaya ilişkin 

maliyeti belirleyecek lerdir. Daha sonra belirlenen miktarlar 

ile maliyetler ilişkilendirilerek standart hammadde ve 

malzeme maliyeti belirlenmiş olacaktır. Standart hammadde ve 

malzeme maliyetinin belirlenmesine ilişkin Lotus 1-2-3 

uygulamasıEK-II'de verilmiştir. 

ii. Direkt !şçilik Standartlarının 
Belirlenmesi 

Direkt işçilik standardının belirlen-

mesinde yapılması gereken ilk iş, bir birim mamul üretimi 

için ne kadar işçilik süresine ihtiyaç oldu9unun hesaplanma-

sıdır. !şçilik süresinin belirlenmesinde hareket ve zaman 

etüdlerinden yararlanılmaktadır. Daha önce de belirtti9imiz 

gibi, bir mamul birçok parçadan oluşmakta ve bu parçalar bir 

veya birden çok atölyede işlem görmektedir. Bu nedenle, 

standart işçilik süresinin belirlenebilmesi için 
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mamul a9acında yer alan her bir parçanın atölyeler arasındaki 

hareketi ve bu atölyelerdeki işlem sürelerinin belirlenmesi 

gerek ir. Bu iş ler i n planlanmas ı ve yürütülrnes inde endüstri 

rnühend is 1 i9 i bölürnüntıen yar,dım sa9lanacakt ır. Her bir parça 

için işlem süresi belirlendikten sonra, bu süreler birleşti-

rilerek mamul üretimi icin gerekli toplam süreye ulaşılacak-

tır. Bundan sonra, işletmedeki personel ve muhasebe 

bölümünden sa9lanan bilgiler ile mamul üretim süresi parasal 

olarak ifade edilecektir. Burada yapılması gereken, iseilik 

ücretlerinin sözleşmeler veya ekonomide beklenen fiyat 

artışları dikkate alınarak tahmin edilmesidir. Bundan sonra 

standart işçilik zamanı ile beklenen saat ücreti iliskilen-

dirilerek standart direkt iseilik maliyetine ulaşılacaktir. 

iii. Genel üretim Maliyeti Standardının 
Belirlenmesi 

Direkt hammadde ve malzeme ile 

direkt işçilik maliyetine ilişkin standartların belirlenmesi, 

genel üretim maliyetleri icin standart belirlernekten daha 

kolaydır. Cünkü bu iki maliyet unsurunun mamul icindeki 

payları çeşitli bilimsel teknikler kullanılarak belirlenrnek-

tedir. Oysa, çok farklı unsurdan(örne9in, yardırncı işçilik, 

yönetici işçilik,yardırncı malzeme, işletme malzemesi, ısıtma-

aydınlatma, amortisman, sigorta, vergi vb.) olusan GOM için 

standart belirlernek daha güçtür. Di9er bir ifade ile birim 

mamul için standart GOM hesaplamak olanaklı de9ildir. GOM 

98 



... 

çeşitli kriterler kullanılarak bütçelenebilir. 

GOM, de9isken ve sabit ni tel ik teki maliyet unsur-

larından oluşur. Bu nedenle, bu maliyet unsurlarının bütçele-

nebilmesi icin bazı hesaplamalar ın yapılması gerekmektedir. 

Burada yapılması gereken ilk is, GOM'nin sabit ve de9isken 

k ıs ı ml ar ın ı belirlemektir. Bunun için "Y=a+bx" eş i tl i9 i nden 

yararlanılarak toplam tahmini GOM belirlenecektir. Eşitlikte 

yer alan "Y" ilgili maliyet unsuru için toplam tahmini tuta-

rı; "a" toplam maliyet icindeki toplam sabit maliyetleri; "b" 

birim de9isken maliyeti; "x" ise ba9ımsız de9iskeni(l9) ifade 

etmektedir. Geçmiş yıllardaki "Y" ve "x" de9iskenlerine 

ilişkin tutarlar belirlendikt~n sonra cesitli teknikler(20) 

kullanılarak "a" ve "b" parametreleri belirlenecektir. 

Karma nitelikteki her GOM için bu işlem yapılır; ve 

tüm GOM bir araya getirilerek birim toplam tahmini GOM 

belirlenir. Karma GOM'nden birisi icin örnek EK III'te 

verilmiştir. 

( 19) "Y" için belirleyici olan "x" olarak şu de9işkenler 
kullanılabilir,üretim miktarı, direkt işçilik saati, 
direkt işçilik tutarı vd. 

(20) Bu konuda daha geniş bilgi için bkz.; ERTORK, s.24-34. 
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b. Bütceler 

Gelecekte belli bir dönem icin planlanan 

işletme faaliyetlerinin parasal ifadesi{21) olarak tanımlanan 

bütçeler, işletmenin başar ı m de9'erlemes inde kullanı lan bir 

di9'er araçtır. Yukarıda kısaca açıklanan standart ve tahmini 

maliyetler in temelini bir im mamul e i 1 işk in maliyetler in 

belirlenmesi tahmini oluştururken, bütçelerde belirlenen 

faaliyet hacmi i le standart veya tahmini bir im maliyetler i 

ilişkilendirerek toplam tutarları esas almaktadır. 

Hazırlanan bütçeler faaliyet dönemi sonunda fiili 

sonuclar ile karşılaştırılarak varsa sapmalar belirlenir. 

Yöneticiler belirlenen bu sapmalardan hareket ederek faali-

yetlerin tekrar gözden geçirilmesi ve faaliyetlerden sorumlu 

olanlar ın ödül lend irmesi veya cezalandır mas ı konular ında 

karar alırlar. Di9'er bir ifade ile işletme faaliyet sonuc-

larına ilişkin başarım de9'erlemesi gerçekleştirilir. Bütçe 

ile başarım de9'erlemesi arasındaki ilişki Şekil 3-l'de 

gösterilmiştir. 

!şletme faaliyetlerinin bütcelenmesinde cok sayıda 

alt bütçenin hazırlanması gerekmektedir. Bu alt bütçeler in 

neler oldu9'u Şekil 3-2'de gösterilmiştir.Bu çalışmada başarım 

de9'erlemesi acısından sadece maliyet unsurlarının bütçelenme-

sine ilişkin kısım ele alınacaktır. 

{ 21) !lhan CEMALCILAR, Yönetim Aracı Olarak ısıetme 
Bütceleri, (Turhan Kitapevi, Ankara, 1985), s.9. 
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YONET!Ct 

Bütçeleri 
Kullanarak 
Planlama 

l 
FAAL!YET 

SOREC! 

~------r,veri Bildirim 

Fiili sonucları büt­
çeler ile karşılaş- --­
tıran raporları kul­
lanarak de9erleme 

Sekil 3-1 Bütçe ile Ba$arım De9erlemesi tlişkisi 

BASAR IM 

KAYNAK: Horngren; Foster, Cost Accounting A Managerial .. . , 
s.172 

Bütçelerin standart maliyetler ile üretim hacminin 

ilişkilendirilmesi sonucu oluşturuldu9unu belirtmiştik.Bu 

açıdan bütçeler statik ve esnek bütçeler olarak sınıflandı-

rılmaktadır. Statik bütçe tek bir üretim hacmi esas alınarak 

hazırlanmaktadır. Ornegin, bütçe yılında 100.000 birim mamul 

üretim yapılacagı öngörülerek bütçe hazırlanır. Bütçe yılı 

sona erdikten sonra, fiili sonuclar(üretim hacmine ulaşılsın 

veya ulaşılmasın) ile bütcelenen tutarlar karşılaştırılarak 

sapmalar belirlenir ve başarım de9erlemesi gerçekleştirilir. 

Görü1dügü gibi fiili üretim hacmine göre düzeltilme olanagı 

olmayan böyle bir bütceLeme uygulaması yöneticilerin işletme 

faaliyetlerine yönelik kararlar alması icin do9ru bilgi 

saglamamaktadır(22). 

(22) HORNGREN; SUNDEM, s. 187. 
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Statik bütcenin bu yetersizli9i nedeniyle, farklı 

üretim hacimlerini dikkate alan esnek bütceler geliştiril-

miştir. Esnek bütçe, farklı faaliyet hacimleri icin işletme 

faaliyetlerinin planlanması olarak tanımlanabilir. Bütce yılı 

SATIS 

ı 
BOTCES! 

... 
STOK ORET!M 

ı-- BOTCES! BOTCES! 

ı 
J, ı J. 

D.HM.MLZ. D.lSClLlK GOM 
BOTCESl BOTCESl BOTCESl 

r 
J. J ~ SMM 

BOTCESl 

J, 
PAZARL. GlDERL. 

BOTCES! 

• 
' YONET!M G!DERL. 

BOTCES! 

* J, 

BOTCELENM!S 
GEL!R TABLOSU 

.ı 
SERMAYE NAK!T BOTCELENM!S BOTCELENM!S 

* BOTCES! : BOTCES! B!LANCO NAK.AKISI TABL 

* Faaliyet Bütcesi 
** Finansal Bütce 

Sekil 3-2 tşletme Faaliyetleri Bütçeleri 

Kaynak: Horngren; Foster, Cost Accounting A Managerial ••• , 
s.l77. 
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sona erdi9inde işletme yöneticisi fiili sonuçlar ile fiili 

faaliyet hacmine göre bütçelenmiş tutarları karşılaştırarak 

sapmaları belirler ve başarım de9erlemesini gerçekleştirir. 

Esnek bütçelerin düzenlenmesi statik bütçelere göre 

daha güçtür. Cünkü, de9işken ve sabit kısımlarına ayrılan 

maliyet unsurları, üretim hacimleri ile tek tek ilişkilendi­

d ir i lmelidir. Esnek bütçe uygulamas ında esnek bütçenin 

düzenlenmesinin ve sapmaların hesaplanmasının güçlü9üne 

ra9men, karar vermeye yönelik daha do9ru bilgiler elde 

edilmektedir. örne9in esnek bütçe uygulaması sonucunda 

hammadde ve malzernede sapma oldu9u zaman, bunun satın alma 

fiyatından mı, yoksa hammadde ve malzeme kullanım verimli­

li9inden mi oldu9u belirlenecektir. Böylece işletme yönetimi 

daha do9ru sonuelara ulaşabilecektir. 

c. Transfer Fiyatlaması 

Daha önce açıklanan standart veya tahmini maliyet­

ler ile bütçeler, maliyet kontroluna yönelik başarım de9erle­

me ölçüler i dir. !şletme faaliyetler inin başar ımının de9erle­

mesindeki bir di9er araç da karlılıktır. !şletmenin bir bütün 

olarak karlılı9ı gelir tablolarında kolaylıkla izlenmektedir. 

Ancak işletmeler aras ında birleşmeler in artmas ı ve iş !etme­

lerde faaliyetlerin bölümlerde yürütülmeye başlanması ile 

birlikte, bu bölümlerin karlılı9ının ne oldu9unun belirlene­

rek di9er bölümler ile karşılaştırılması konusu gündeme 

gelmiştir. Her bir bölümün karlılı9ını belirlemek icin bölüm 
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bazında yapılan satış tutarının belirlenmesi gerekir. Ancak, 

bu noktada işletmedeki bölümler arasında devredilen mamuller 

için fiyatın ne olaca9ı konusu gündeme gelmis ve transfer 

f~yatlaması geliştirilmiştir. Transfer fiyatı aynı örgütün 

bir di9er bölümüne sunulan mamul için bu mamulü üreten bölüm 

tarafından hesaplanan fiyattır(23). 

Transfer fiyatının belirlenmesindeki yöntemleri üç 

grup altında ele alabiliriz. Bunlar(24): 

- Piyasayı esas alan fiyat: Bu uygulamada bölüm di9er 
bölüme devretti9i mamul için piyasa rayicini kullanır. 
E9er piyasada aynı mamul yoksa benzer mamulün fiyatı 
transfer fiyatı olarak esas alınır. 

Haliyete dayalı fiyat: üretilen mamul için katlanılan 
maliyet artı belirli bir kar marjı transfer fiyatı 
olarak esas alınır. 

- Anlaşmaya dayalı fiyat: !şletmenin bölümleri arasında 
anlaşılarak belirlenen fiyat transfer fiyatı olarak 
esas alınır. 

2. Sorumluluk Herkezlerinin Belirlenmesi 

!şletmeyi bir bütün olarak ele alıp başarım 

de9erlemesi uygulamasına gitmek, faaliyetlerden sorumlu 

olanların yapılan ise olumlu veya olumsuz katkılarının ne 

oldu9unun belirlenınesini gözardı etmektedir. Bu olumsuzlu9u 

ortadan kaldırmak için, işletme faaliyetlerine iliskin 

sonuçların bölümler bazında de9erlendirilmesi sorunların 

nedenlerine çok daha çabuk ulaşma olana9ı sa9layacaktır. 

(23) HORNGREN~ FOSTER, Cost Accounting A Hanagerial ••• , 
s.855. 

(24) A.g.k., s.856. 
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! şletmelerde başarım deg-eriernesinin bölümler 

bazında gerçekleştirilmesi, işletmelerin sorumluluk merkez-

lerinin neler oldug-u sorusunu gündeme getirmektedir. !şletme-

lerin sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinde kullanılan 

araç işletmeye uygun olarak oluşturulmuş örgüt şemasıdır. 

örgüt şernaları işletmeden işletmeye farklılık göstereceg-i 

için tüm işletmeler tarafından kullanılabilecek tek bir örgüt 

şemasında sorumluluk merkezlerini belirlemek mümkün deg-ildir. 

Bu nedenle, her işletme kendisine uygun bir örgüt yapısı 

oluşturacak ve buna göre sorumluluk merkezler ini bel ir leye-

yecektir. Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve bu 

merkezler itibarıyla maliyetler in izlenmesine iliskin 

geliştirilen örnek Sekil 3-3'de verilmiştir. 

Sekil 3-3'deki örgüt semasında maliyetlerden 

kimlerin sorumlu oldug-u, dig-er bir ifade ile sorumluluk 

merkezleri itibarıyla maliyetierin ne şekilde izleneceg-i 

asag-ıdaki şekilde açıklanabilir: 

1°. Ustabaşının kontrol edebildi9'i maliyetler, 

2°. Ustabaşıları (X) ve (Y)'nin maliyetleri toplamı ile 
üretim departmanı (B) 'nin yöneticisinin ustabasıla­
rına göçeremedikleri faaliyetlerin maliyetleri, 

3°. 1° ve 2° düzeylerdeki maliyetierin toplamı ile 
üretim genel müdür yardımcısının astıarına göçererne­
dikleri faaliyetlerin maliyetleri, 

4°. 1°, 2° ve 3° düzeylerdeki maliyetierin toplamı ile 
genel müdürün astıarına göçeremedi9'i faaliyetlerin 
maliyetleri. 
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SORUMLULUK 
DOZEYt 

Genel 
Müdür 

Genel 
Müdür 
Yardımcısı 

Bölüm 
Yöneticisi 

Ustabaşı 

GENEL 
MO DOR 

ı 
ı ı ı ı 

SATINALMA ORET!M MUHASEBE SAT IS 
GENEL MD. GENEL MD. GENEL MD. GENEL MD. 

YRD. YRD. YRD. YRD. 

ı 
(A) ORET!M (B) ORET!M (C) ORET!M 

BOLOMO BOLOMO BOLOMO 
YONET!C!S! YONET!C!S! YONET!C!S! 

ı ı 

US TABASI US TABASI 
(X) ( y) 

Sekil 3-3 Sorumluluk Herkezleri ve Maliyetierin Sorumluluk 
Herkezleri ttibarıyla !zlenmesi 

Kaynak: Selcuk USLU, Gider Kontroluna Yardımcı Bir Arac 
Olarak Sorumluluk Muhasebesi, (Ankara !.T.!.A Ya. 
No.188, Ankara, 1982), s.47-49. 

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinden sonra, bu 

sorumluluk merkezinin ni tel i9' inin bel ir lenmes i ik inci öneml i 

adımı oluşturur. Sekil 3-3'deki örnekte, sorumluluk merkezle-

rinde oluşan maliyetler esas alınmıştır. Daha önce de 

be 1 ir tt i9' imi z gibi, başar ı m de9'erlemes inde ele alınabi lecek 

bir di9'er konu da bölümlerin karlılı9'ıdır. Bu nedenle 

sorumluluk merkezlerinin sadece birer maliyet merkezi olarak 

de9'il, aynı zamanda kar merkezi olabilece9'i de gözden uzak 

106 



tutulmamalıdır. Bu açıklamadan da anlaşılaca9ı gibi sorumlu-

luk merkezlerini iki grup olarak ele almak mümkündür. Bunlar: 

a. Maliyet(veya Gider) Merkezleri 
b. Kar Merkezleri 

a. Maliyet Merkezleri 

Yöneticiler in sadece sorumluluk merkezinde 

toplanan maliyetlerden sorumlu oldu9u sorumluluk merkezi 

maliyet merkezi olarak tanımlanmaktadır(25). Maliyet merkez-

lerinde başarım de9erlemesi sadece sorumluluk merkezi yöneti-

cisinin kontrol edebildi9i maliyetler acısından yapılmakta-

tadır. Maliyet muhasebesi sistemi üretilen mamul maliyeti 

bilgisine ulaşmayı amaçlarken, sorumluluk muhasebesinde 

üretilen mamullere ilişkin maliyetler bölümler itibarıyla ele 

alınmakta ve faaliyetlerden sorumlu olanlar hakkında üst 

yönetim çeşitli de9erlendirmeler yapmaktadırlar. Şekil 

3-3'te dört aşama olarak verilen örgüt şemasında, yer alan 

her bir im bir maliyet merkezidir. Bu maliyet merkezler inin 

yöneticileri sadece kontrol edebildikleri ve bölümü ilgilen-

diren maliyetlerden sorumludurlar. Sorumluluk muhasebesi 

acısından her maliyet merkezi yöneticisi, kontrol edebildi9i 

tüm maliyetleri bir rapor şeklinde düzenıernekte ve bir üst 

yöneticiye iletmektedir. Yöneticiler tarafından düzenlenen 

(25) HORNGREN; SUNDEM, s.261. 
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bu raporlar "Sorumluluk Raporları" olarak ifade edilmektedir. 

Sonuçta, en üst yönetim biriminde toplanan sorumluluk 

raporları işletmenin üretimine iliskin toplam sonucları 

gösterecektir. 

Daha önce de belirtti9imiz gibi, bölüm yöneticileri 

sadece kontrol edebildikleri maliyetlerden sorumludurlar. 

Ancak bilgi sa9lama acısından kontrol edilemeyen maliyetle­

rinde sorumluluk raporlarında yer alabilece9i bazı yazarlar 

tarafından kabul edilmektedir{26). 

Sorumluluk raporlarında tüm maliyetierin yer alması 

durumunda, bölüm yöneticileri sadece kontrol edildikleri 

maliyetlerden sorumlu tutulmalı ve başarım de9erlemesi buna 

göre yapılmalıdır. Maliyet merkezlerinde sorumluluk raporla­

rının ne sekilde düzenlenece9i izleyen bölümde ele 

alınacaktır. 

b. Kar Merkezleri 

Daha önce de belirtti9imiz gibi karlılık 

başarım de9erlemesinde kullanılan bir di9er ölçüdür. !şletme­

lerde üretim faaliyetler i fark ı ı bölümlerde gerçekleştir i 1-

mekte ve bir bölümde üretilen mamul bir di9er bölümün girdi­

sini olusturabilmektedir. Böyle olunca isıetmenin di9er 

bölümleri için üretim yapan bölümlerin bu mamullere iliskin 

satıs fiyatlarının ve bu fiyat icin katlandıkları maliyetle-

(26) USLU, s.159. 
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rin belirlenerek karlılıg-ın ne oldug-unun bilinmesi bu 

bölümterin yöneticilerinin başarırnlarının ölçülmesinde bir 

araç olacaktır. 

İşletmelerde karın daha önce belirtilen sorumluluk 

merkezleri bazında ele alınması kar merkezlerini gündeme 

getirecektir. Maliyet merkezlerinin sadece bölümlerde olusan 

kontrol edilebilen maliyetleri ele almasının aksine, kar 

merkezleri bölümün maliyetleri ile birlikte satış fiyatını da 

(transfer fiyatı) dikkate almaktadır(27). 

Işletmelerdeki kar merkezlerinin her biri ayrı 

birer işletme gibi düşünülmelidir. Kar merkezi işletmenin 

bölümler i ol abi leceg- i gibi, işletmenin çeşitli bölgelerdek i 

birimleri de olabilir(28).Ancak bu merkezlerin ortak özellig-i 

aynı işletmenin farklı bölümlerine ürettikleri mamulleri 

sunmalar ıdır. 

Kar merkezler inde başar ı m deg-er lemes inin temel ini 

bölümün faaliyetler sonucunda elde ettig"i kar olusturmakta-

dır. Bunun belirlenebilmesi için öncelikle üretim maliyetle-

rinin bütçelenmesi gereklidir. Sorumluluk merkezi bazında 

oluşturulan bu bütçeler üretim için katlanılması gereken 

mamul maliyetini verecektir. Bundan sonraki aşamada transfer 

fiyatlaması konusu gündeme gelecektir. Transfer fiyatlaması 

(27) Ray H. GARRISON, Hanagerial Accounting, Fourth Edition, 
(Business Publications, Ine., Texas, 1985), s.453. 

(28) USLU, s.61. 
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icin pazar fiyatı veya anlaşmaya dayanan fiyatlama uygulanı-

yorsa bu veriler direkt olarak elde edilecektir. Ancak, mamul 

icin katlanı lan maliyet esas alınıyorsa, transfer fiyatının 

belirlenmesi icin kullanılan genel formül asagıda gösteri!-

digi gibidir(29): 

Transfer 
Fiyatı = 

Birim Degisken 
Maliyet + 

Bölümler arası devir 
nedeniyle olusan birim 
katkı payı kaybı(30) 

Transfer fiyatlamasında fiili maliyetler in kullanılması 

bölümlerin karlılıgının planlanmasına engel olacagı icin 

standart veya tahmini maliyetierin kullanılması önerilmek-

tedir(31). 

B. Finansal Tablolara Dayalı Başarım Degerlemesi 

Bir işletmenin veya bir işletmenin bölümünün başarı-

m.ının ölçümünde kullanılan bir diger ölçü de "yatırımların 

karlılıgı" dır. Literatürde "kullanılan sermaye üzerinden 

kar", "sermayenin karlılıgı" gibi kavramlarla da ifade edilen 

yatırımların karlılıgı, işletme faaliyetleri icin ayrılan 

kaynakların kullanımlarının etkinlik ve verimliliginin 

ölçülmesine olanak saglamaktadır(32). 

(29) GARRISON, s.468. 
(30) Burada ifade edilmek istenen mamulün işletme dışında 

satılması halindeki birim satış fiyatı ile birim 
degisken maliyet arasındaki farktır. 

(31) HORNGREN~ SUNDEM, s.307. 
(32) James B. EDWARD, The Use of Performance Measures, (NAA, 

Montvale, N.J., 1988), s.9. 
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Yatırımların karlılHjını kullanarak işletmelerin başarımla­

rının ölçümü kaynakların en uygu.n ve karlı olanlara yönlen­

dirilmesine olanak sa9layacaktır. 

Finansal muhasebe açısından "finansal tabloların 

analizi" olarak ifade edilen bu konu, başarım de9erlemesi 

acısından proforma tablolara dayalı analiz olarak düşünülme­

lidir. Hazırlanan proforma tablolara dayalı olarak hesaplanan 

yatırımların karlılı9ı varsa beklenen durumdan meydana gelen 

sapmaları ortaya koyacaktır. 

Yatırımlar ın karlı l·ı9ı işletmenin tümü icin 

hesaplanabilece9i gibi, işletmenin bölümleri icin ayrı ayrı 

da hesaplanabi 1 ir. E9er yat ır ı ml ar ın kar ı ı ı ı9ı işletmenin 

tümü için hesaplanıyorsa, bulunacak sonuc işletmenin planlara 

ne derece ulaştı9ını ve başarımının di9er işletmelere göre ne 

oldu9unu ortaya koyacaktır. Yatırımların karlılı9ının 

işletmenin bölümler i itibar ıyla 

her bölümün başarımının di9er 

hesaplanması durumunda ise, 

bölümler ile karşılaştırma 

o lana9ı olacaktır. Yat ır ı ml ar ın karl ı 1 ı9ı sorurol u luk muhase­

besi acısından ele alındı9ında yatırım merkezleri konusu 

gündeme gelecektir. 

yöneticisinin maliyet 

Yatırı~ 

ve kar 

merkezi, sorumluluk merkezi 

ile 

ol cm gerekli 

yetki ve 

ridir(33). 

calışma sermayesi 

bir 1 ik te faaliyetler iç in 

ve varlıklara ilişkin 

sorumluluklarının da oldU9U sorumluluk merkez le-

Yatırım merkezinin yöneticisi, işletme varlıkla-

(33) GARRISON, s.453. 
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rına ilişkin kararları verme yetkisinde oldu9undan, varlık-

ların etkin ve verimli kullanımından sorumlu tutulacak-

tır(34). 

Yatırım merkezlerinde yatırımların karlılı9ı 

aşa9ıdaki formül esas alınarak hesaplanacaktır(35): 

YATIRIMLARlN KAR 
KARLILiöi = 

TOPLAM YATIRIMLAR 

KAR SATISLAR 
" = * 

SATISLAR TOPLAM YATIRIMLAR 

" = SATISLARIN KARLILiöi * YATIRIML.DEVlR HIZI 

Bu eşitlikte görüldü9ü gibi, yatırımların karlılı-

9ını etkileyen iki temel unsur vardır. Birincisi satışların 

karlılı9ı olarak ifade edilen satışlar ile kar arasındaki 

ilişki; ikincisi ise yatırımların devir hızıdır. 

Daha önce de belirtildi9i gibi, yatırımların 

karlılı9ının hesaplanmasında işletmenin faaliyet sonuçlarını 

gösteren finansal tablolardan yararlanılacaktır. !şletmenin 

belirli bir andaki finansal durumunu di9er bir ifade ile 

varlıklarının, borçlarının ve öz sermayesinin ne oldu9unu 

gösteren bilanço ile işletmenin faaliyet dönemine ilişkin 

sonuçlarını gösteren gelir tablosu, işletmenin finansal 

tablolar ı ndan kastedilenlerdir. tş ı etmeni n finansal tablo la-

rındaki verilerin yatırımların karlılı9ının hesaplanmasında 

(34) KAPLAN; ATKINSON, s.533, 
(35) HORNGREN~ SUNDEM, s.315. 
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ne s ek i lde kul lanı laca9 ı Tablo 3-1 1 de göster i lmist ir. Tablo 

3-l 1 de görüldü9ü gibi, eşitlikte yer alan satışların karlı­

lı9ı gelir tablosundan elde edilecek verilerden yararlanıla­

rak hesaplanacaktır. Yatırımların devir hızı ise, bilanço ve 

gelir tablosunda yer alan veriler kullanılarak 

hesaplanacaktır. 

Yatırımların karlılı9ı için sadece sonucun bulunma­

s ı ve bu sonuca göre yorumun yapılması basar ı m de9er lemes i 

açısından yeterli de9ildir. Yatırımların karlılı9ına iliskin 

başarım de9erlemesinde finansal tablolarda yer alan veriler 

Şek i 1 3-4 1 de de göster i ldi9 i gibi bir bütünlük içinde ele 

alınmalıdır. 

Faaliyet dönemi sonunda, işletmenin proforma 

finansal tablolar ı i le f i i ı i faaliyet sonuçlar ını gösteren 

finansal tablolar ı kars ı lastır ı larak is !etmenin veya i lgi 1 i 

bölümün yatırımlarının karlılı9ına yönelik de9erlemeler 

yapılacaktır. Yatırım karlılı9ına ilişkin de9erleme yapan 

yöneticinin üzerinde durması gereken iki önemli nokta vardır. 

Bunlardan birincisi, satısıarın karlılı9ıdır. Satışların 

karlılı9ının beklenen durumdan düşük olması, yatırımların 

karlılı9ını olumsuz yönde etkileyecektir. Böyle bir durumun 

oluşması halinde, bunun sebebi ya işletmenin beklenen satış 

hedeflerine ulaşamaması veya maliyetierin bütçelenen tutarla­

rı asmasıdır. Yönetici, planlanan satışların karlılı9ına 

ulaşabilmek için belirtilen problemlere iliskin çözümler 

113 



üretmelidir. Yatırımların karlılı9ına iliskin de9erlemede 

yöneticinin dikkate alması gereken ikinci nokta, varlıkların 

devir hızıdır. Varlıkların devir hızının beklenen de9erden 

düşük gerçeklesmes i yatırımlar ın karl ılı9ını olumsuz yönde 

etkileyecektir. Böyle bir durumun varolması durumunda 

yönetic i sat ış tutar ı i le var 1 ık lara i 1 isk in degeriemelere 

önem verecektir. 

!şletme yöneticileri fiili yatırımların karlılık 

sonuçlarını, bütçelenen tutarlar ile karşılaştırarak de9erle-

me yapabilecegi gibi, işletmenin faaliyette bulundugu 

endüstri ortalamalar ını da esas alarak degerierne yapabi 1 ir. 

Geleneksel s istemde başar ı m degerlemes i yu kar ıda 

açıklandıgı gibi tümüyle finansal verilerden hareket ile 
. 

açıklanmaktadır. Daha önceki bölümlerde belirtildi9i gibi TZO 

sisteminin işletmelere uyarlanması sonucunda üretim sistemi 

ve maliyet muhasebesi uygulamasında degişiklikler olacaktır. 

Bu degişiklikler geleneksel başarım degeriernesini işletmeler 

için yetersiz kılmaktadır. !zleyen bölümde bu yetersizlikle-

rin neler oldu9u ele alındıktan sonra, TZO sisteminde başarım 

de9erlemesinin ne şekilde gercekleştirilece9i açıklanacaktır. 
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BlLAHCO 

DOHEH VARLIKLAR 
Kasa-Bankalar 
Alacaklar 
Stoklar 
Dig-.Dön.Varl. 

Topl.Dön.Varl. 

KISA VAD.YAB.KAY. 

500.000 
700.000 

2.000.000 
800.000 

4.000.000 

Borçlar 1.500.000 
Banka Kredileri 500.000 

Topl.K.V.Yb.K. 2.000.000 

CALI SHA SERH 2.000.000 

SABIT VARLIKLAR 6.000.000 

TOPLAH YATIR 8.000.000 

NET SATI SLAR 20.000.000 

G E L 1 R T A B L O S U 

NET SATISLAR 20.000.000 

(-) SMM (12.000.000) 

BROT SATIS KARI 8.000.000 

(-) FAAL.GİD. 5.000.000 

FAALİYET KARI 3.000.000 

OLAöANOSTO GEL. 200.000 

OLAöANOSTO GİD. (2.000.000) 

NET KAR 1.200.000 

YAT.DEVlR HIZI 2.5 Kezı SATISLARIN KARLILIOI 0.06 

L..------ CARPI 

_j_ 
YATIRIHLARIM KARLILIOI 2.5 * 0.06 = 0.15 

Tablo 3-1 Yatırımların Karlılıgının Hesaplanması 

III. TZO SİSTEMİNDE BASARIM DEöERLEMESt 

İşletmelerin TZO sistemini uygulamaya koymaları ile 

birlikte geleneksel başarım deg-erlemesi uygulamalarını gözden 

geçirmeleri gerekecektir. TZO sistemi için böyle bir deg-işik-

1 ig"e gitmenin nedeni geleneksel başar ı m deg-erlemesi ölçü le-

rindeki yetersizliktir. TZO sistemi için başarım deg-erlemesi 
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NET 
SATIŞLAR 

20000000-

EKSI 

SMM 
12000000-

FAALIYET 
GIDERLER! 

5000000-

ARTI 

OLAO.OSTO 
GIDERLER 

2000000-

EKS! 

OLAO.OSTO 
GELIRLER 

200000-

KASA VE 
BANKALAR 

500000-

ALACAKLAR 
700000-

STOKLAR 
2000000-

DIOER DON 
VARLIKLAR 

800000-

BROT 
KAR 

8000000-

EKSI 

Gl DERLER 
&GELIRLER 

6800000-

NET 
KAR 

1200000-

BOLO 

NET 
SATIŞLAR 

20000000-

CARl ORAN=2/l 
ASlD ORAN=0.6/l 

DON EN 
VARLIKLAR 

4000000-

CAL I ŞMA 
EK St SERMAYES! 

2000000-

KISA VAD. ARTI 
YAB.KAYN. 

2000000- DURAN 
VARLIKLAR 

6000000-

VARLIKLAR TOPLAMI = 10000000 
VARLIK DEVIR HIZI = 2 Kez 
SATISLARIN KARLILIOI= 0.06 

SATIŞLAR. 

ı----------ı KARLILI O! 1-

% 6 

CARPI 

NET 
SATIŞLAR 

20000000-
VARLIKL. 

BOLO DEV!R HIZ 
2.5 Kez 

TOPLAM 
VARLIKLAR 

8000000-

YATIRIMLARlN 
KARLILHH 

't. 15 

Sekil 3-4 Yatırımların Karlılıqının Hesaplanması 
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uygulamalarına geçmeden önce geleneksel sistemin yetersizlik­

lerini kısaca ele alalım. 

A. Geleneksel Başarım Degeriernesinin Yetersizlikleri 

Daha önce de belirtti9imiz gibi, işletmelerde başarım 

de9erlemesi amaclar ile uyum göstermeli ve de9erleme ölçüleri 

amaçlara ne ölçüde ulaşıldı9ını belirlemelidir. TZO sistemi­

n i n amac ı, mamul e de9er katmayan tüm faaliyetler in ortadan 

kaldırılarak, kaliteli ve ucuz mamulü zamanında üretmektir. 

Birinci bölümde belirtildi9i gibi, bu amaçlara ulaşabilmek 

iç i n ür et im s isteminde öneml i de9 iş ik 1 ik ler in yap ı lması 

gerekecektir. 

ölçülerinin 

Bu nedenle, 

ortaya çıkan 

oluşturulacak başar ı m de9erleme 

de9iş ikl ik ler i d ikkate al mas ı 

gerekir. Geleneksel başarım de9erleme ölçülerinin TZO sistemi 

için bazı yetersizlikleri vardır. Bu yetersizlikler üç grupta 

ele alınabilir. 

1. Maliyet Unsurlarının Yapısındaki Deqişme 

tkinci bölümde belirtti9imiz gibi, TZO sistemini 

uygulamanın bir sonucu olarak direkt işçili9in sabit maliyet 

niteli9i kazanması, maliyet unsurlarının "direkt hammadde ve 

malzeme maliyet" ve "şekillendirme maliyeti" olarak iki 

grupta toplanmasına neden olmuştur. Di9er bir ifade ile 

direkt işçilik maliyetlerinin izlenmesine ve kontroluna 

yönelik çabalar ortadan kalkmıştır. Bütün bunların bir 
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sonucu olarak, başar ı m deger lemes i araçlar ı ndan standartlar 

ve sapmalar, belirtilen iki maliyet unsuru esas alınarak 

belirlenecektir. 

2. Kapasite 

Geleneksel üretim ortamlarında, belirlenen 

üretim kapasitesine ulaşmak işletme yönetiminin amaçların-

dandır. !şletme faaliyetlerine ilişkin bütçeler tahmini 

yıllık üretim kapasitesi temel alınarak hazırlanmakta ve 

dönem sonunda fiili kapasite ile karşılaştırılarak başarım 

degeriernesine gidilmektedir(36). 

Belirlenen kapasiteye ulaşmak işletme faaliyetleri-

nin verimliligini artırmasına ragmen, stokların ve stoklama 

maliyetlerinin artması ile satılamayacak mamul üretimi için 

sermaye gereksinimini artıracagından, böyle bir durum TZO 

sistemi için istenmeyen bir sonuçtur. Bu nedenle TZO sistemi, 

talebi olan mamul üretimini hedefiernekte ve belirlenen 

kapasiteye ulaşmak gibi bir amaç izlenmemektedir. Bütün 

bunların bir sonucu olarak, kapasite kullanımı TZO sisteminde 

başarım degerlemesi için önemli bir belirleyici degildir. 

TZO sisteminde kapasiteye dayanan başarım ölçülerinin 

kullanılması yönetimin yanlış degerierne yapmasına neden 

olacaktır(37). 

(36) OSTON, Yönetim •..... , s.205. 
(37) Lakshmi U. TATIKONDA, "Production Managers Need A Course 

In Cost Accounting", Hanagement Accounting, (June, 
1987), s.27. 
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3. Finansal Olmayan Olcülerin Dikkate Alınmaması 

Geleneksel başarım de9erlemesi "maliyet" ve 

"karlılık" üzerinde yo9unlaşmıştır. Oysa, maliyet ve karlılık 

faaliyetlerin sonucudur. Geleneksel sistemde bu sonucu etki-

leyen unsurların neler oldu9u başarım de9erlemesi yapıldıktan 

sonra, belirlenmeye çalışılmaktadır. Di9er bir ifade ile 

maliyeti azaltan ve karlılı9ı artıran unsurların neler oldu9u 

dikkate önceden alınmamaktadır. Kalite, üretim sürecinin 

iyileştirilmesi, müşteri hizmetleri vb. olarak ifade edilen 

bu faktörler TZO sisteminde başarım de9erlemesi icin maliyet 

ve karlılıkla birlikte ele alınması gereken finansal olmayan 

başarım de9erlemesi ölcüleridir(38). 

Geleneksel başar ı m de9erlemes inin bu yetersizlik-

leri dikkate alınarak TZO sistemi icin başarım de9erleme 

ölçüleri belirlenecektir. Bu aşamada yapılması gerekenler iki 

grupta ele alınabilir: 

Geleneksel başarım de9erleme ölcülerinden maliyet 

unsurlarına ilişkin standartlar ve bu standartlardan 

hareketle sapmaların hesaplanması üzerinde yapılması gereken 

de9işiklikler, 

TZO sisteminin amaclarını gercekleştirmeye yönelik 

olarak ihtiyac duyulan yeni başarım ölcülerinin 

oluşturulması. 

(38) Il-woon Kim; Hai G. Park, "Are You Ready For JIT?", CHA­
Hagazine, (July-August, 1988), s.47. 
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B. TZO Sisteminde Basarım Degerlemesi lcin On Sartlar 

TZO sistemi için başarım de9erleme ölçüleri oluştu-

rulurken asa9ıda belirtilen şartların dikkate alınması 

gerekir(39): 

- Onemli başarı unsurlarının belirlenmesi, 
- örgüt çalışanlarının amaçlara yönlendirilmesi, 
- Gerekli faaliyet ortamı ve yöntemlerinin oluşturulması, 
- Yönetime bilgi sa9lama sıklı9ının belirlenmesi, 
-Uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi. 

1. Onemli Başarı Unsurlarının Belirlenmesi 

TZO sistemi için başarım de9erleme ölçülerinin 

geliştirilmesindeki en önemli şart işletmeyi başarılı kılacak 

unsurların belirlenmesidir. TZO sisteminde önemli başarı 

unsurları su şekilde sıralanmaktadır(40): 

- Kalite, 
- Müsteri hizmetleri, 
- Kaynak yönetimi, 
- Maliyet, 
- Esneklik. 

Belirlenen bu başarı unsurlarına ulaşmak işletme-

deki tüm bireylerin sorumlulu9undadır. Ancak, işletmedeki her 

bireyin bu unsurlara katkısı farklı düzeyde olacaktır. 

Belirlenen başarı unsurlarına ulaşma sorumlulu9u işletmenin 

üst yönetimde, bu unsurlar ile ilgili alt unsurlara ulaşma 

(39) John LESSNER, "Performance Measurement In A Just-In-Time 
Environment: Can Traditional Performance Measurement 
Still Be Used?", Emerging Practices In Cost Hanagement, 
(Editor Barry J. BRINKER, Warren, Gerham & Lamont, Ine., 
Bostan, 1990), s.393. 

(40) Mark E. BEISCHEL; K. Richard SMITH, "Linking the Shop 
Floor to Top Floor", Hanagement Accounting, ( October, 
1991), s.25. 
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sorumlulu~u ise düzeylerde calışan işgörenlerin 

sorumlulu~unda olacaktır. 

a. Kalite 

TZO s isteminde kal i te, mamul kal i tes i ve 

üretim süreci kalitesi olmak üzere iki bölümde ele alınmak­

tadır. Mamul kalitesi, üretilen mamullerin müşteri ihtiyacını 

ve tatmini sa~layacak nitelikte olmasıdır. Oretim süreci 

kalitesi ise, üretime iliskin tüm hataları ortadan kaldıra­

rak, hatasız mamul üretmektir. 

b. Müsteri Hizmetleri 

Müşteri hizmetleri denildi~inde gerek 

işletme dışına gerekse işletme icine sunulan tüm hizmetler 

anlaşılacaktır. !şletme dışındakileri işletmenin üretti~i 

mamulleri satın alan müşteriler oluştururken, işletme 

icindekiler üretilen parcaları girdi olarak kullanan işletme­

deki di~er üretim bölümleridir. 

c. Kaynak Yönetimi 

Kaynak yönetimi işletmenin sahip oldu~u 

varlıklar ile en yüksek karlılı~a ulaşabilme cabalarıdır. 

Geleneks e 1 s istemde yat ır ı ml ar ın karl ı 1 ı~ı olarak i fade 

edilen bu konu, TZO sisteminde de başarı icin önemli bir 

unsurdur. 
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d. Maliyet 

TZO sisteminde önemli başarı unsurlarından 

biri olan maliyet ile kastedilen, is merkezlerinde oluşan 

kontrol edilebilen maliyetierin izlenmesi ve en aza indiril­

mesine iliskin cabalardır. 

e. Esneklik 

Esneklik müşteri taleplerinde, rekabet 

şartlar ında ve yasal düzenlemelerde meydana gelen de9is ik­

liklere işletmenin cevap verebilme yeterlili9idir. 

Bu unsurlardan sadece maliyetler ve kaynak yönetimi 

geleneksel başarım de9erlemesinde ölcü olarak ele alınmakta­

dır. Di9erleri, TZO sistemi amaclarını geliştirmeyi yönelik 

ek başarım de9erleme ölcüleri olarak dikkate alınmaktadır. 

2. Orgut Calışanlarının Amacıara Yönlendirilmesi 

TZO s isteminde, örgütün tüm cal ısanlar ının 

başarı unsurları do9ru1tusunda faaliyette bulunması gerekir. 

Başarı unsurları her düzeyde calışanların katkılarının ne 

olaca9ının belirlenmesi, 

oluşturulmasındaki ikinci 

başar ı m de9erleme ölcüler inin 

öneml i şarttır. örgüt icinde yer 

alan calışanların faaliyet sonuclarına katkılarının belirlen­

mesi, kişi veya grup düzeyinde başarım de9erlemesinin 

gercekleştirilmesini sa9layacaktır. Her düzeyde yer alan 

calışanların sorumlulu9u sadece kontrol edebildi9'i maliyetler 
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ile sınırlı deeyildir. Maliyetierin dışında kaliteden, üretim 

sisteminin iyiliştirilmesine kadar geliştirilecek tüm başarım 

deeyerleme ölçüleri sorumluluk düzeyleri bazında ele 

alınacaktır. 

3. Gerekli Faaliyet Ortamı ve Yöntemlerinin 
Oluşturulması 

TZO sisteminin önemle üzerinde durdueyu konular-

dan biri de, grup veya takım faaliyetlerinin ön plana 

çıkmasıdır. Böyle bir üretim ortamında başarım deeyerleme 

ölçüleri tek tek deeyil, bir bütün olarak ele alınacaktır. 

Geleneksel sistemde oldueyu gibi başarım deeyerleme ölçülerinin 

tek tek ele alınması TZO sisteminin amaçlarına ulaşmayı 

en ge 1 leyecek tir. Başar ı m deeyer leme ölçüler inin tek tek ele 

alınmasının neden olacaeyı bazı olumsuz sonuclar Tablo 3-2'de 

gösterilmiştir. 

BASARIM DEOERLEME 
öLCOLER! 

* HAMMADDE VE MALZEME 
F!YAT SAPMASI 

* D!REKT !SC!L!K 
VER!M SAPMASI 

* MAK!NA KULLANIMI 

ORET!M S!STEM!NE 
OLUMSUZ ETK!LER! 

- Cok sayıda satıcı 
- Düşük kaliteli satın alma 
- Büyük ölçekli satın alma 
- Fazla stok 

- Tamamlama süresinin uzaması 
- Fazla stok 
- Müşteri hizmetlerine daha az 

önem verilmesi 

- Bozuk mamul üretimi 
Bakım 

edilmesi 
onarımın gözardı 

Tamamlama süresinin uzaması 

Tablo 3-2 Başarım De~erleme Olcülerinin üretim Sistemine 
Etkileri 

Kaynak: LESSNER, s.393. 
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Tablo 3-2'de belirtilen olumsuzlukları gidermek 

için işletme yönetimi her bir başarım de9erlemesi ölçüsünün 

olumsuz etkilerini belirlemeli ve bu olumsuzlukları yok etmek 

için üretim sistemini düzenlemelidir. Orne9 i n süreçtek i 

hammadde ve malzeme fiyat sapmasının hesaplanarak tek başına 

olumlu veya olumsuz olarak yorumlanması TZO sistemi amaçları 

bakımından fazla önemli de9ildir. Bu sapma ile birlikte, 

örne9in satın alınan hammadde ve malzemenin kalitesi, 

zamanında teslimi, satıcıların sayısı vb. standartlar da ele 

alınmalıdır. 

4. Yönetime Bilgi Saglama Sıklıgının Belirlenmesi 

Geleneksel başarım de9erlemesi ya belirli 

dönemler itibarıyla ya da üretimin tamamlanması sonunda 

yapılmaktadır. Başarım de9erlemesinin 

belirlenmesi geri bildirimi geciktirece9i 

uzun aralıklarla 

için, problemlere 

zamanında müdahale edilmesine engel olacaktır. TZO sistemi 

sürek 1 i gelişmeyi hedef ledi9 i nden, işletme yön et imi faaliyet 

sonuçlar ı hak k ında s ık s ık bi lg i sahibi olmak isteyecektir. 

Bu nedenle başarım de9erlemesine ilişkin bilgilerin üst 

yönetimi ilgilendiren kısmı, ki bunlar yönetimin stratejik 

kararlarını etkileyen ölçülerdir, aylık veya yıllık olarak 

belirlenirken; ustabaşının sorumlulu9undaki başarım ölçüleri 

günlük olarak veya ilgili faaliyetin tamamlanması ile 

belirlenecektir(41). 

(41) BEISCHEL; SMITH, s.28. 
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5. Uzun Vadeli Hedefleri Belirlemek 

TZO sistemi uygulayan işletmeler kısa vadede 

maliyet azaltımına veya karlılı9a dayanan amaçlar yerine, 

uzun vadede rekabetçi bir yapı kazanmayı hedeflemaktedir. Bu 

nedenle, TZO ortamlar ında maliyet azal tımı ve kar 1 ı 1 ık k ısa 

vadeli amaçların bir sonucu olarak düşünülmeli ve performans 

ölçüleri bu amaçlara yönelik olarak düzenlenmelidir. 

C. TZO Sisteminde Basarım Degerlemesi Uygulaması 

TZO sistemi için başarım de9erlemesi ölçülerini ele 

almadan önce, sorumluluk merkezlerinin ne sekilde belirlene­

ce9ini açıklamak yararlı olacaktır. 

ı. Sorumluluk Herkezlerinin Belirlenmesi 

Ge lenekse 1 ür et im s isteminde, ür et im faaliyet­

leri atölyelerde gerçekleştir i lmekte ve atölye yönetici ler i 

faaliyetlerinden sorumlu tutulmaktadırlar. 

TZO sisteminde ise, birinci bölümde belirtildi9i 

gibi atölyeler is merkezi şeklinde düzenlenmektedir. Her biri 

küçük birer montaj hattı durumunda olan bu iş merkezlerinde 

gerekli parçalar üretilmekte ve bir sonraki iş merkezine 

iletilmektedir. TZO sisteminde is merkezlerindeki üretim 

birbir i nden ba9ıms ız yürütülmed i9 i iç i n d i9er bir i fade i le 

birbirleriyle etkileşim içinde oldukları için iş merkezleri­

nin başarırnlarının geleneksel hasarım de9erlemesinde oldu9u 

gibi ayrı ayrı de9erlenmesi gere9i 
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ortadan kalkmaktadır. Ayrı ayrı başarım deqerelernesine gitrnek 

yerine işletmeyi bir bütün olarak ele almak daha saqlıklı 

sonuclar verecektir. 

2. TZO Sisteminin Geleneksel Başarım Degerleme 
Olculerine Etkisi 

Daha önce açıkladıgırnız geleneksel başarım 

degerierne ölçülerinden bazıları icin TZO sistemi uygularnasın-

da deqişiklik yapılması gerekecegini daha önce belirtmiştik. 

Bu degisikliklerin neler oldugu aşagıda ele alınmıştır. 

a. Maliyet Kontroluna Yönelik Başarım 
Degerlerne ölçülerine Etkisi 

TZO sisteminde işçilik maliyetlerinin büyük 

bölümünün sabit maliyet niteligi kazanması ve hammadde ve 

malzeme kullanımının fiili kullanıma yakın olarak tahmin 

edilebilmesi nedeniyle, bazı yazarlar esnek bütçe kullanımına 

gerek olrnadıgı görüşündedirler ( 42). Ancak, bu görüş sadece 

yapılacak işlemlerin basitlestirilmesinden baska bir ise 

yararnayacakt ır. Bu görüşü savunan yazarlar, mamul maliyet i 

içinde yer alan sekillendirrne maliyetinin tümünün sabit 

oldugunu kabul etmektedirler. Oysa, bu maliyet unsuru içinde 

yer alan unsurlardan baz ı lar ı deg isk en, baz ı lar ı ise sabit 

nitelikte olacaktır. Bu nedenle statik(sabit) bütçe uygulama-

sı iş ,merkezlerinin başarırnlarının belirlenmesine engel ola-

(42) MECIMORE, s.150. 

126 



bilecektir. Böyle bir durum, sürekli gelişmeyi amaçlayan TZO 

sistemine uygun düşmemektedir. 

Maliyetlere ilişkin bir diger başarım degerleme 

ölçüsü de standart veya tahmini maliyetlerdir. Esnek bütçe ve 

standartlar kullanılarak maliyetlere ilişkin başarım deger­

lemesi aşagıda ele alınacaktır. 

malzeme maliyeti 

i. Sürecteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti 

Geleneksel sistemde direkt hammadde ve 

standartlarının belirlenmesine ilişkin 

açıklamalarımız burada da geçerlidir. Bütçenin hazırlanması 

sırasında ürün agacından yararlanılarak gerekli olan hammadde 

ve malzeme miktarı ve tutarı belirlenecektir. üretimin tamam­

lanmasından sonra, fiili sonuçlar ile standartlar karşılaştı­

rılarak sapmalar belirlenecektir. 

Süreçteki hammadde ve malzeme için geleneksel 

sistemde oldugu gibi, fiyat ve kullanım sapması benzer 

işlemler yapılarak hesaplanacaktır. 

Geleneksel üretim ortamlarında, satın alınan ve 

kullanılan direkt hammadde ve malzeme arasında fark olacagı, 

. d i ger bir i fade i le stok lar sözkonusu oldugu iç in, fiyat 

sapması sat ın al ınan hammadde ve malzeme üz er i nden hesapla­

nı rken; kullanım sapması kullanılan hammadde ve malzeme esas 

alınarak hesaplanmaktadır(43). Bu şekilde hesaplama muhasebe­

cilerin iş yükünü artırmaktadır. 

(43) HORNGREN; SUNDEM, s.201. 
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TZO sisteminde ise, satın alınan hammadde ve 

malzeme, direkt olarak üretime gönderilece9i için sapmaların 

satın alınan ve kullanılan miktarlar üzerinden hesaplanması 

gere9i ortadan kalkacaktır. 

Fiyat sapmas ı, kullanılan direkt hammadde ve 

malzemenin fiili maliyeti ile kullanılan direkt hammadde ve 

alzemenin standart maliyeti arasındaki farktır(44). 

Verimlilik veya miktar sapması olarak ta ifade 

edilen kullanım sapması ise, kullanılan fiili direkt hammadde 

ve malzemenin standart fiyatı ile kullanılması gereken 

(standart) direkt hammadde ve malzemenin standart maliyeti 

arasındaki farktır(45). 

TZO sisteminde süreçteki hammadde ve malzeme fiyat 

ve kullanım sapmasının hesaplanması şematik olarak Sekil 3-5' 

de gösterilmiştir. 

A 

Kull.D.Hm.ve Mlz 
X 

Fiili Fiyat 

B 

Kull.D.Hm.ve Mlz 
X 

Standart Fiyat 

c 

Std.D.Hm.ve Mlz 
X 

Standart Fiyat 

FtYAT SAPMASI 
(A-B) 

KULLANIM SAPMASI 
(B-C) 

ESNEK BOTCE SAPMASI 
(A-C) 

Sekil 3-5 Süreçteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti Sapmaları 

Kaynak: HORNGREN; SUNDEM, s.202. 

(44) A.g.k., s.l99. 
(45) A.g.k., s.199. 
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ii. Sekillendirme Maliyeti 

Sekillendirme maliyeti hesabı, direkt 

hammadde ve malzeme maliyeti dışındaki 

bünyesinde toplayan bir hesaptır. 

tüm maliyetleri 

Geleneksel sistemde direkt işçilik ve GOM ayrı 

maliyet unsurları olarak ele alınmakta ve ikisi icin ayrı 

ayrı sapmalar hesaplanarak başarım de9erlemesi yapılmaktadır. 

TZO sisteminde direkt işçilik payının % 10' lar düzeyinde 

kalması nedeniyle bu maliyet unsuruna ilişkin başarım 

de9er lemes i üz er inde yo9unlaşmak, işletme yön et iminin gercek 

problemlerden uzaklaşmasına neden olabilecektir. Bu nedenle 

TZO sisteminde sapma analizi yapılırken direkt işçilik, 

şekillendirme maliyetinin de9işken kısmı olarak ele 

alınacaktır. 

Geleneksel s istemde direkt işçilik ile ilgili 

"ücret sapması" ve "süre(verim) sapması"; GOM ile ilgili ise 

"de9işken GOM bütçe sapması", "de9işken GOM verim sapması" ve 

"sabit GOM kapas i te sapmas ı" olmak üzere toplam beş sapma 

hesaplanmaktadır. Bu sapmaların birleştirilmasi ile oluşan 

sapmalar da dikkate alınırsa bu iki maliyet unsuru için 

toplam on bir sapma hesaplanması gerekecektir. Direkt işçilik 

maliyetinin tümü de9işken oldu9undan, sapmalar standart 

süre/ücret ve f i i 1 i süre/ücret en hareketle hesaplanacaktır. 

Geleneksel sistemde direkt işçilik maliyetlerine ilişkin 

sapmaların hesaplanması Şekil 3-G'da gösterilmiştir. 
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A 

FllL! SORE 
X 

Fl!L! OCRET 

B c 

F!lLl SORE STANDART 
X X 

STANDART O CR ET STANDART 

OCRET SAPMASI SORE SAPMASI 
(A-B) (B-C) 

ESNEK BOTCE SAPMASI 
(A-C) 

Seki! 3-6 Direkt tseilik Maliyeti Sapmaları 

SORE 

O CR ET 

GOM cok sayıda maliyet unsurundan oluşmaktadır. Bu 

maliyet unsurları de~işken veya sabit nitelikte olabilirler. 

Bu nedenle, sapma analizi icin GOM'nin sabit ve de~işken 

kısımlarının belirlenmesi gereklidir. Bu amacıa GOM icin 

esnek bütçe denkleminin (Y=a+bx) belirlenmesi gereklidir. Bu 

eşitli~in belirlenmesi hakkında geniş bilgi ikinci bölümde 

verilmişti. Belirlenen esnek bütçe denklemi GOM' ne ilişkin 

başar ı m de~erlemes inde kul lanılacaktır. Geleneksel s istemde 

esnek bütçe denk lerninden hareket le sapmalar ın hesaplanmas ı 

Sekil 3-7'de gösterilmiştir. 

TZO sisteminde daha önce de belirtti~imiz gibi, 

direkt işeilik ile GOM, şekillendirme maliyetleri olarak ele 

alınmaktadır. Bt,ı pedenle sapma analizi şekillendirme 

maliyetleri için gerçekleştirilecektir. Sekillendirme 

maliyetine ilişkin sapmanın belirlenebilmesi için öncelikle 

bu maliyet unsuruna ilişkin yükleme oranının ne olması 

gerekti?~ inin belirlenmesi gerekir. !kinci bölümde 
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A B c 

F!!L! 
GOM 
-T-

a+bxır a+bxs 

DEO!SKEN GOM 
BOTCE SAPMASI 

T-(a+bxır) 

DEO!SKEN GOM 
VER!M SAPMASI 

ESNEK BOTCE SAPMASI 
T-(a+bxs) 

TOPLAM GOM SAPMASI 
T-xs(b+bs) 

D 

(bxs)+(bsXs) 

SAB!T GOM 
BOTCE SAPMASI 

a-(xsbs) 

SAB!T GOM ı 
BOTCE SAPMASI 

1 a-(xabs) 

Sekil 3-7 Genel Oretim Maliyeti Sapmaları 

a : normal kapasiteye göre bütçelenen GOM 
b : de9işken GOM bütçe faktörü 
bs: sabit GOM yükleme oranı=tahmini GOM/normal kapasite 
XF: fiili faaliyet hacmi(direkt işçilik saati veya tutarı; 

direkt hammadde ve malzeme kullanımı vb.) 
Xa: standart faaliyet hacmi 

belirtti9imiz gibi, geleneksel sistemde GOM için yükleme 

oranı belirlenirken kullanılan ölçü genellikle direkt işçilik 

saati veya tutarıdır. TZO sisteminde ise direkt işçili9in 

büyük bölümünün sabit bir nitelik kazanması nedeniyle yükleme 

oranının belirlenmesi direkt işçili9in kullanılması anlamlı 

olmayacaktır. Bu nedenle mamul tamamlama süresi, üretim 

süresi, makina saati veya sürecteki hammadde ve malzeme 

maliyetinin şekillendirme maliyeti yükleme oranının belirlen-

mesinde kullanılması önerilmektedir(46). 

(46) NEUMANN; JAOUEN, "Kanban, ZIPS ••• ", s.136 
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TZO sisteminde esnek bütçe kullanılması yönetimin 

şekillendirme maliyetini daha iyi kontrol edebilmesine olanak 

sa9layacaktır. Sekillendirme maliyeti sapmalarının hesaplan-

masında ister esnek bütçe ister statik bütçe kullanılsın 

toplam şekillendirme maliyeti sapması tutarı aynı sonucu 

verecektir. Ancak bu sapmanın detaylarını oluşturan di9er 

sapmaların tutarları esnek ve statik bütçe kullanımında 

farklı olacaktır. Statik bütçe esas alınarak hesaplanan 

sapmalar maliyet unsurunun de9işken ve sabit kısımlarını 

dikkate almayaca9ı icin yöneticilere yanlış bilgi sa9lana-

caktır. Bu nedenle daha öncede belirtti9imiz bazı yazarlar 

TZO sisteminde statik bütçe kullanılması gerekti9'ini 

belirtmesine ra9men, esnek bütçenin kullanılması, karar 

verenlere daha do9ru bilgi sa9layacaktır. TZO sisteminde 

şekillendirme maliyeti icin üç "bütçe sapması", "verim 

sapması" ve "sabit şekillendirme maliyeti bütçe sapması" 

olmak üzere üç sapma hesaplanacaktır(47). 

Bütçe sapması, fiili şekillendirme maliyeti ile 

bütcelenen şekillendirme maliyeti arasındaki farktır. Verim 

sapması, bütçelenmiş de9işken şekillendirme maliyeti ile 

üretim hacmine göre düzeltilmiş de9işken şekillendirme 

maliyeti arasındaki farktır. Sabit şekillendirme maliyeti 

bütçe sapması ise, bütcelenen sabit şekillendirme maliyeti 

(47) Pauline R. JAOUEN; Bruce R. NEUMANN, "Variance Analysis, 
Kanban and JIT: A Further Study", Journal of 
Accountancy, (June, 1987), s.173. 
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ile üretim hacmine göre düzeltilmiş sabit sekillendirme 

maliyeti arasındaki farktır. 

Yukarıda tanımları verilen sapmaların eşitlik 

şeklindeki gösteriroleri aşa~ıda gösterilmiştir. 

Bütce Sapması = Fiili Maliyetler - (a+bxr) 

Verim Sapması = (bx:r) - (bxo.) 

Sabit Sekillendirme 
Maliyeti Bütce Sapması = a - (üba) 

Bu formüllerde yer alan de~işkenlerin bir co~u 

geleneksel sistemde başarım de~erlemesi uygulaması incelenir-

ken ele alınmıştı. Bunun dışında kalan (0) üretim miktarı; Xo 

de~işken şekillendirme maliyeti için üretim hacmidir(O*birim 

mamul icin faaliyet hacmi). 

TZO s istemi üretim kapasi tesine ulaşmak gibi bir 

amacı benimsemedi~i icin geleneksel sistemde yer alan kapasi-

te sapması hesaplanmayacaktır. TZO sisteminde esnek bütçe ve 

sapmaların hesaplanmasına iliskin bir örnek asa~ ıda 

verilmiştir. 
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Bütçelenen Fiili 

üretim Miktarı(O) .............. 75.000 birim 72.000 birim 
Birim Mamul için Makina Saati .. 1.6 saat 1.389 saat 

Toplam Makina Saati ....... (Xa)120.000 saat (XF)lOO.OOO saat 

1.200.000.-
Bütçelenen De9işken 
Sekillendirme Maliyeti 
Bütçelenen Sabit 
Sekillendirme Maliyeti .... (a) 6.000.000.-

Toplam Sekillendirme Maliy ... 7.200.000.-

Makina Saati Başına Birim 
De9işken Sekillendirme Maliy (b) ..... 10.­

(1200000/120000) 

STANDART SEKlLLENDlRHE HALtYETt 

1.000.000.-

6.500.000.-

7.500.000.-

10.­
(1000000.-/100000) 

De9işken Seki1lendirme Maliyeti(10*1.6)... 16.-TL/birim 
Sabit Sekillendirme Maliyeti(16*% 500) .... (bs) 80.-TL/birim 

96.-TL/birim 

Bu ver i lerden hareketle, toplam şekillendirme 

maliyeti sapmasını belirleyebilmek için esnek bütçe denkle-

minin oluşturulması gerekir. Bu örnek için esnek bütçe 

denklemi aşa9ıda verilmiş ve fiili üretim hacmi ile ilişki-

lendirilerek, bütçelenen şekillendirme maliyeti 

hesaplanmıştır. 

Yb= a + (bxo) 

Yb= (baO) + (bxo) 

Yb= (80*72000) + (10*72000*1.6) 

Yb= 5760000 + 1152000 

Yb= 6912000.- TL. 
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Toplam şek i 1 le nd ir me maliyet i sapması, bütçe lenen 

tutar ile ,fiili tutar arasındaki farktır. Bu sapmanın 

hesaplanması aşa9ıda gösterilmiştir. 

Toplam Sekillendirme 
Maliyeti Sapması 

" " 
" " 

= Fiili Maliy. 
= 7500000 
= 588000.-(olumsuz) 

Bütçelenen Maliy. 
6912000 

Hesaplanan bu sapma, yönetimin işletme hakkında 

başarım de9erlemesi konusunda karar vermesi için yeterli 

olmayacaktır. Bu sapmanın nedenleri bu hesaplama ile ortaya 

konulamamaktadır. Bu nedenle, bu sapınayı oluşturan şekillen-

dirme maliyeti ile ilgili üç sapmanın hesaplanması 

gerekecektir. 

BOTCE SAPMASI: 

Bütçe Sapması = Fiili Maliyetler - (a+bxs-) 
" " = 7500000 - [6000000+(10*100000)] 
" " = 7500000 - 7000000 
" " = 500000.-TL.(olumsuz) 

VER tM SAPMASI: 

Verim Sapması = (bx.) - (bxo) 

" " = b(x.-xo) 
" " = 10*(100000-115200) 

" " = 152000.-TL.{o1um1u) 

SABlT SEKlLLENDlRME MALİYETİ BOTCE SAPMAS I : 

Sabit Şekillendirme 
Maliyeti Bütçe Sapması= a (Oba) 

" " " =6000000 - (72000*80) 
" " " =6000000 - 5760000 
" " " =240000.-TL.(olumsuz) 
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SAPMA OZETl : 
Bütce Sapmas ı. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . = 
Verim Sapınası .................... = 
Sabit Sekillendirme Maliyeti 
Bütce Sapması .................... = 
Toplam Sekillendirme 
Maliyeti Sapması ••••.•••••••.••••••• 

500000.-
152000.-

240000.-

588000.-

(olumsuz) 
(olumlu) 

(olumsuz) 

(olumsuz) 

b. Transfer Fiyatlaması Uygulaması 

Daha önce açıkladıgımız gibi geleneksel 

başar ı m degerlemes inde transfer fiyatlaması kar merkezler i 

ile ilgili olarak kullanılan başarım degerierne ölçüsüdür. 

TZO sisteminde işletmenin yan sanayiler ile 

olan ilişkileri önem kazanmaktadır. Diger bir ifade ile 

işletme, tüm parçalar ı işletmede üretmek yer ine uygun 

parçaların diger işletmeler tarafından üretilmesi yoluna 

gitmektedir. Bu nedenle, mamul icin gerekli olan bazı 

parçaların işletme içinde üretilmesi veya dışardan satın 

alınması kararı işletme yöneticileri icin önemli bir sorun 

olmaktadır. Transfer fiyatlaması bölümlerin karlılıgının 

ölçümü ile birlikte bu sorunun çözümüne de yardımcı olacak 

bir başarım degerleme ölçüsüdür. 

TZO sisteminde kullanılacak transfer fiyatının 

belirlenmesindeki yöntemler geleneksel sistemde oldugundan 

farklıdır. Geleneksel sistemde açıklanan piyasayı esas alan 

fiyat, anlaşmaya dayalı fiyat ve maliyete dayalı fiyat 

uygulamaları TZO sistemi için de uygulanabilmektedir. 
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Piyasayı esas alan fiyat ve anlaşmaya dayalı fiyat daha 

önceki açıklamalardaki gibi olacaktır. Ancak maliyete dayalı 

transfer fiyatının belirlenmesinin TZO sistemi için uygula-

masının ne şekilde olaca9ının sistemin özellikleri dikkate 

alınarak belirlenmesi gerekir. 

Geleneksel başarım de9erlemesinde de9işken maliyet-

lerneyi esas alan transfer fiyatıanmasının uygulanması büyük 

ölçüde kabul görmektedir. Bunun nedeni mamul maliyeti içinde 

de9işken maliyetierin payının büyük olmasıdır. Oysa TZO 

sisteminde maliyet unsurlar ının büyük bölümü sabit ni teli k 

kazandı9ından transfer fiyatlamasında de9işken maliyetiernenin 

kullanılması bölümler in başarırnlarının belirlenmesinde 

sa91 ık 1 ı sonuçlar vermeyecektir. Bu nedenle TZO s isteminde 

tam mal iyetlemenin kullanılmasının daha do9ru bilgiler 

sa9layaca9ı kabul edilmektedir(48). 

Maliyete dayalı transfer fiyatlamasında kullanılan 

de9 iş k en ve tam mal iyetleme uygulamalar ı aşa9ıdak i örnek le 

açıklanmıştır. Aşa9ıdaki örnekte dökümhane, işleme ve montaj 

bölümlerinin karlılıklarına ilişkin başarım ölçümü ele 

alınmıştır. Sekil 3-8'de bölümlerin de9işken ve sabit 

maliyetleri, işletme dışı birimler ile olan iliskileri ve 

transfer fiyatı hesaplamaları gösterilmiştir. 

( 4 8) Robert A. HOWELL; James D. BROWN i Stephen R. SOUCY i 
Allen H. SEED, Hanagement Accounting In The New 
Hanufacturing Environment, (NAA, Montvale, N.J., 1987), 
s.96 
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DOKOMHANE 
Degisken Maliyet 200.­
Sabit Maliyet 600.-

MONTAJ 
Degisken Maliyet 
Sabit Maliyet 

ll 

ısLEME 
Degişken Maliyet 100.­
Sabit Maliyet 300.-

800.-
600.-

ısıetme Dışından 

Satın Alma 
1800.-

ısıetme 
Dışına Satış 

4.000.-

Degisken Maliyetierne 

De9isken Maliyet * 1.50 

Dökümhaneden ısıemeye 
200 * 1.50 = 300.-

tslemeden Montaja 
(300+100) * 1.50 = 600.-

Tam Maliyetleme 

Tam Maliyet * 1.25 

Dökümhaneden tslemeye 
800 * 1.25 = 1000.-

ısıerneden Montaja 
(1000+400) * 1.25 = 1750.-

Sekil 3-8 Transfer Fiyatlaması Uygulaması Orne9i 

KAYNAK: HORNGREN~ FOSTER, s.857. 
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BOLOM ADI DEOtSKEN MALtYETLEME TAM MALtYETLEME 

DOKOHHANE 
Satış Hasılatı 300*100= 30000.-
-De9işken Maliyet 200*100=(20000.-) 
-Sabit Maliyet 600*100=(60000.-) 

Bölüm Karı veya(zararı). (50000.-) 

tSLEHE 
Satış Hasılatı 

-Döküm Bölümü 
Maliyet i. ..... . 
-De9işken Maliyet 
-Sabit Maliyet 

600*100= 60000.-

300*100=(30000.-) 
100*100=(10000.-) 
300*100=(30000.-) 

Bölüm Karı veya (zararı) (10000.-) 

MONTAJ 
Satış Hasılatı 

tşlerne Bölümü 
Maliyeti ..... . 
De9işken Maliyet 
Sabit Maliyet 

4000*100= 400000.-

600*100=(60000.-) 
800*100=(80000.-) 
600*100=(60000.-) 

Bölüm Karı veya (zararı) 200000.-

BOLOH ADI DE01SKEN HA1tYETLEME 

DOKOMHANE ......... (50000.-) 
tŞLEME ............ (10000.-) 
MONTAJ ............ 200000.-

140000.-

1000*100=100000.-
200*100=(20000.-) 
600*100=(60000.-) 

20000.-

1750*100= 175000.-

1000*100=(100000.-) 
100*100=( 10000.-) 
300*100=( 30000.-) 

(35000.-) 

4000*100= 400000.-

1750*100=(175000.-) 
800*100=( 80000.-) 
600*100=( 60000.-) 

85000.-

TAM HALtYETLEHE 

20000.-
35000.-
85000.-

140000.-

Yukarıda mamul maliyetini oluşturan unsurlardan 

büyük bölümünün sabit nitelikli oldu9u üretim ortamlarında 

bölürnlerin karlılıklarına ilişkin başarım de9erlernesinde 

de9işken maliyetiernenin kullanılmasının ne kadar sa9lıksız 

sonuçlara neden oldu9u görülmektedir. De9işken maliyetiernenin 

kullanılması halinde montaj bölümü dieyer iki bölüme göre çok 
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karlı görülmektedir. Böyle bir sonuç döküm ve isleme 

bölümleri yöneticilerinin başarırnlarının düşük görülmesine 

olacaktır. Tam maliyetiernenin kullanılması durumunda ise, 

faaliyet gelirleri bölümler arasında daha gerçekçi olarak 

belirlenmektedir. 

Transfer fiyatlaması ile ilgili bir diger kullanım 

alanının satın alma veya üretme kararı oldugunu belirtmiştik. 

Bu örnekte eger montaj bölümü gerekli olan parçayı dışardan 

almak isterse 1800.-TL/birim ödeyecektir. Bu durumda 100 

birim ilgili mamul için katlanılacak maliyet şu şekilde 

belirlenecektir. 

1800 * 100 
800 * 100 = 
600 * 100 = 

= 180000.-(Satın Alma Bedeli) 
80000.-(Degişken Maliyet) 
60000.-(Sabit Maliyet) 

320000.-Toplam Maliyet 

4000 * 100 = 400000.-(Satış Hasılatı) 
320000.-(Toplam Maliyet) 

80000.- Gelir. 

Bu sonuçlardan görülecegi gibi, piyasadan satın 

almak işletmenin aynı miktar üretim icin daha fazla maliyete 

katlanması demektir. Bu nedenle işletme ilgili parçayı kendi 

işletmesinde üretirse karlılıgı artacaktır. 

Bu açıklamalardan ve örnekten anlaşılacagı gibi 

transfer fiyatlaması işletmedeki kar merkezlerinin başarımını 

ölçecegi gibi, satın alma veya üretme kararlarında da işletme 

yönetimine yardımcı bir araçtır. 
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3. TZO Sistemi tcin Gerekli Diger Başarım 
Degerleme Olculeri 

Birinci bölümde TZO sisteminin amaçlarını mamule 

deger katmayan işlemlerin ortadan kaldırılması ve üretimde en 

iyi kalite düzeyine ulaşmak olmak üzere ik i ana grupta ele 

almıştık. Bu amaçlara ulaşmak için üretim sisteminin yeniden 

düzenlenmesi sonucu maliyet unsurlarında yapısal degişiklik-

ler olacaktır. Bu degişikliklerden sonra maliyet unsurlarına 

iliskin başarım degeriernesinin ne şekilde olacagı önceki 

kısımda ele aldık. 

TZO sisteminde başarım degerlemesi sadece maliyet 

kontroluna dayalı olarak gerçeklestirilmeyecektir. TZO 

sisteminde dikkate alınması gereken diger başarım degerierne 

ölçüleri de asagıda açıklanmıştır. 

a. üretim Sisteminin !yileştirilmesine Yönelik 
Degerierne Olcüleri 

TZO sisteminde mamul tamarnlama süresinin 

mamul üretim zamanına eşit olması amaclanmaktadır. Diger bir 

i fadeyle hammadde ve malzemenin üretime ver i lrnes i i le mamul 

olarak çıktıya dönüşmesi arasında geçen süre ile mamulün 

üzerinde fiilen çalısılan sürenin birbirine eşit olması 

amaçlanmaktadır. Bu amaca ne ölçüde ulaşıldıgını belirlemek 

için kullanılacak ölçü "üretim suresi verimliligi oranı" 

olarak ifade edilrnektedir(49). 

(49) Robert N. ANTHONY; John DEARDEN; Vijay GOVINDARAJAN, 
Hanagement Control Systems, Seventh Edition, (Richard D. 
Irwin, Ine., Boston, 1992), s.507. 
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!ş merkezleri bazında hesaplanacak olan üretim 

süresi verimlili9i oranı aşa9ıda verilmiştir. 

Oretim Süresi 
Verimliligi Oranı(50) = 

MAMUL MAMUL MAMUL 
TAMAMLAMA = ORETlM + BEKLEME 
SORESt SORESl SORESl 

MAMUL ~ı 
TAMAMLAMA = YARATAN + 
SORESt SORE 

Mamul Oretim Süresi 

Mamul Tamamlama Süresi 

MAMUL MAKtMA 
+ TEST + HAZIRLAHA 

SORESl SORESl 

DEOER 
YARATMAYAN 
SORE 

Bu eşitlik icin ideal olan sonuc 1'dır(%100). 

Geleneksel üretim ortamlarında bu oran % 5 civarındadır. % 5 

i le i fade ed ilen, mamul tamamlama s ür es inin sadece % 5' i 

mamul üzerinde fiilen calışılan süredir. Di9er % 95'lik kısım 

ise mamule de9er katmayan fakat maliyet unsuru olan hazırla-

ma, taşıma, bekleme ve stokta kalma süresidir. 

TZO sisteminde bu oran her iş merkezi icin ayrı 

ayrı hesaplanacaktır. Hesaplanan sonuclar birbirleriyle 

karşılaştırılacak ve kötü olan iş merkezinin başarımının 

iyileştirilmesi icin yapılması gerekenler endüstri mühendis-

leri ve di9er ilgili grupların yardımıyla belirlenecektir. 

Böylece TZO sistemi ile amaçlanan sürekli gelişme amacı 

gercekleştirildi9i gibi, işletmenin bir bütün olarak başarımı 

da artacaktır. 

(50) KAPLAN; ATKINSON, s.421. 
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b. Kalite Kontroluna Yönelik Degerierne 
Olcüleri 

Daha önce belirtti9irniz gibi, önemli başarı 

faktörlerinden biri olan kalitenin; mamul kalitesi ve üretim 

süreci kalitesi olmak üzere iki unsuru vardır. TZO sisteminde 

bu unsurlar için en iyi düzeye ulaşmak standart olarak belir-

lenecek ve işletme faaliyetler i bu amaçlara ulaşma yönünde 

sürdürülecektir. Toplam kalite kontrolu olarak ifade edilen 

bu konu, kaliteye ilişkin problemierin gerçekleşti9i anda 

belirlenmesine olanak sa9layacaktır. Kaliteye ilişkin 

problemierin anında belirlenmesi en üst düzeyde müşteri 

tatminini sa9larnası yanında maliyetlerde de azalmaya neden 

olacaktır. Hewlett-Packard Bilgisayar Sistemleri Bölümü 

yöneticilerinden Richard w. Anderson toplam kalite 

kontrolunun önemini şöyle açıklarnıştır(51). 

"2 cent ·tutarındaki bir bilgisayar parcasının hatalı 

üretildU}ini varsayalım. El}er bu parça kullanılmadan 
önce belirlenip atılırsa zarar 2 cent olacaktır. Eger 
hatalı parça bilgisayarın ilgili bölümüne lehim olana 
dek belirlenememişse, hatalı parcanın sökülüp yerine 
saglam parcanın takılması icin katlanılacak maliyet 10 
dolardır. Eger hatalı parça bilgisayar ile birlikte 
müşteriye teslim edilmişse, bu durumda 2 cent tutarın­
daki kalitesiz parcanın maliyeti yüzlerce dolar ola­
bilecektir. Bazı durumlarda kalitesiz parça kullanımı 
icin katlanılan maliyet, mamulün üretim maliyetinin 
çok üzerinde olabilmektedir." 

TZO sisteminde kalite ile ilgili başarım de9erleme 

ölçüleri finansal ölcüler(52) ve finansal olmayan 

( 51) Jeremy MAIN, "The Battle for Qual i ty Begins", Fortune, 
( D e c e mb er 2 9 1 9 8 O ) , · s . 3 3 . 

(52) Literatürde "finansal ölçüler" yerine "toplam kalite 
maliyeti" ifadesi de kullanılmaktadır. 
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ölçüler olmak üzere iki grupta ele alınmaktadır(53). 

i. Finansal ölçüler 

Finansal ölçüler uygun kalite düzeyine 

ulaşmak icin işletmenin katlanaca9ı maliyetler olarak 

tanımlanabilir. 

aa. Finansal Olcülerin Sınıflandırılması 

Toplam kal i te maliyet i olarak i fade 

edilen bu konu önleme maliyetleri, ölçme ve de9erlendirme 

maliyetleri, dahili başarısızlık maliyetleri ve harici 

başarısızlık maliyetleri olmak üzere dört grupta ele 

alınmaktadır(54). 

aaa. Onleme Maliyetleri 

önleme maliyetleri, uygun kal i te 

düzeyine ulaşmak icin işletmenin katlanmak zorunda oldu9u 

tasarım, uygulama ve bakım onarım maliyetleridir. önleme 

maliyetlerinin unsurları şunlardır(55): 

kaliteli mamul üretimi icin üretim sürecini 
geliştirmeye yönelik mühendislik calışmaları 
maliyeti, 

kaliteli mamul üretimi icin gerekli ekipman 
maliyeti, 

hammadde ve malzemenin iyileştirilmesi i le 
satıcıların e9itimine yönelik katlanılan 
maliyetler, 

- koruyucu bakım onarım programlarının maliyeti, 

(53) ANTHONY; DEARDEN; GOVINDARAJAN, s.511. 
(54) A.g.k., s.511. 
(55) KAPLAN; ATKINSON, s.380. 
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aab. Olcme ve De~erlendirme Maliyetleri 

Toplam kalite maliyeti unsurlarından 

bir di9eri olan ölcme ve de9erlendirme maliyeti, üretim 

sisteminin kalite düzeyini ölçmeye yönelik olarak işletmenin 

katlandı9ı maliyetlerdir. Olçme ve de~erlendirme maliyetleri 

şu unsurlardan oluşmaktadır(56): 

Satın alınan hammadde ve malzemenin kalite 
kontroluna yönelik maliyetler, 

Yarı mamul ve mamule ilişkin kalite kontrol 
maliyetleri, 

- Çeşitli laboratuar testleri, 

- Kalite denetimleri, 

-Alan testleri(field tests). 

aac. Dahili Başarısızlık Maliyetleri 

Dahili başarısızlık maliyeti, 

belirlenen kalite standartlarına ulaşmamış yarı mamul ve 

mamule ilişkin maliyetlerdir. Dahili başarısızlık maliyetleri 

şu unsurlardan oluşmaktadır(57): 

- Iskarta, hurda, fire gibi müşterilere sunulmaya­
cak olan; ve üretim sırasında veya son kontrol­
lerde ayıklanan yarımamul ve mamuller için 
katlanılan maliyetler, 

- Kalitesiz olarak müşteriye sunulan yarımamul ve 
mamuller icin ödenen kalite farkı maliyeti, 

Mamul teslimine olanak sa9lamak veya fiyat 
kırmalarının onune geçmek amacıyla üretim 
sonrasında ürün üzerinde yapılan de9işikliklerin 

maliyeti. 

(56) A.g.k., s.380. 
(57) TAN; PESK!RC!OOLU, s.29. 
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aad. Harici Başarısızlık Maliyetleri 

Harici başarısızlık maliyetleri ise, 

kalitesiz mamullerin müşteriye sunulması sonucunda işletmenin 

katlandıgı maliyetlerdir. Harici başarısızlık maliyetlerinin 

unsurları şunlardır(58): 

- Müşterilerin iade ettikleri mamullerin 
maliyetleri, 

Iade edilen mamuller için katlanılan nakliye, 
depolama ve bu mamuller için satış öncesi sunulan 
hizmetlerin maliyetleri, 

- Iade edilen mamulün kalite düşüklügü nedeniyle 
müşteriye ödenen her türlü tazminat, 

- Mamullerin müşteriye geç teslimi nedeniyle oluşan 
maliyetler, 

Sözleşmelerde yer almayan ancak mamul ler in 
müşteriye teslimi anında oluşabilecek zararıara 
ilişkin maliyetler, 

- Satış sonrasında garanti kapsamında olan 
maliyetler. 

Yukarıda tanımlanan toplam kalite maliyeti 

unsurlar ı ndan önleme maliyetlerindeki artış, mamul k ali tes i 

ve üretim süreci kalitesini artıracagı için ölçme ve 

degerlendirme maliyetleri ile dahili ve harici başarısızlık 

maliyetler inde azalmaya olanak saglayacaktır. Bazı yazarlar 

önleme maliyetler inde k i bir bir i ml i k art ış ın, d i ger toplam 

kalite maliyeti unsurları üzerinde on birimlik azalmaya 

olanak saglayacagını i ler i sürmektedirler ( 59). Işletmeler in 

(58) A.g.k., s.29.; KAPLAN; ATKINSON, s.380. 
(59) ANTHONY; DEARDEN; GOVINDARAJAN, s.512. 
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kal i tey i d ikkate almadan önleme maliyetler inde yapacaklar ı 

tasarruflar ölçme ve de9erlendirme maliyetleri ile dahili ve 

har i c i basar ıs ızl ık maliyetler inde art ısa neden ol abi lecek-

tir(60). Toplam kalite maliyeti unsurları arasındaki ilişki 

grafik olarak Sekil 3-9'de gösterilmiştir. 

M 
a 
ı 
i 
y 
e 
t 

Kalite 

Sekil 3-9 Toplam Kalite Maliyeti Unsurları Arasındaki tlişki 

TZO sisteminde işletme basarısı için kalite 

vazgeçilmez bir unsur iken, geleneksel sistemde kaliteye 

gereken önemin verilmemesinin nedenleri iki grupta ele 

alınabilir. Bunlar(61): 

Geleneksel başar ı m de9erlemes i is !etmenin k ısa 

vadeli karlılı9ını dikkate almaktadır. Di9er bir ifade ile 

başarım raporları yöneticilerin cari yıl sonuclarını 

göstermektedir. 

(60) TAN; PESK!RCtOOLU, s. 30. 
( 61) ANTHONY; DEARDEN; GOVINDARAJAN, s. 512. · 
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alınmadı9ı 

Toplam kalite 

için, kalite ile 

maliyeti unsurları dikkate 

ilgili katlanılan maliyetler 

işletmenin kaliteye yönelik maliyetlerini artırıyor izlenimi 

yaratılmaktadır. 

TZO sisteminde ise, işletme faaliyetlerinin sürekli 

iyileştirilmesi amaçlandı9ından sadece cari yıl sonuçları 

de9il, bugün kalite için katlanılan bir maliyetin gelecek 

yıllardaki etkisi de dikkate alınmaktadır. Ayrıca, yukarıda 

açıklandı9ı gibi toplam kalite maliyeti unsurlarının 

birbirleri ile iliskileri de dikkate alınmaktadır. 

bb. Toplam Kalite Haliyetinin Raporlanması 

Yukarıda açıklanan toplam kalite 

maliyeti unsurlarının raporlanması başarım de9erlemesi 

açısından önemlidir. Bu maliyetierin bütçelenen tutarları ile 

fiili sonuçları içeren "toplam kalite maliyeti raporu" 

basar ı m de9erlemesi amacıyla kullanılmak üzere yönetime 

sunulacak ve yönetim bu raporlar do9rultusunda karar 

alacaktır. Raporların hazırlanması sırasında gerekli olan 

veriler muhasebe sistemi tarafından sa9lanacaktır(62). 

Muhasebe bölümünün gerekli olan toplam kalite maliyeti 

verilerini sa9layabilmesi için, hesap planının bu maliyet 

unsurlar ını kapsayacak şek i lde düzenlenmesi gereki id ir. 

(62) HOWELL; BROWN; SOUCY; SEED, s.57. 
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Başarım de~erlemesi amacıyla hazırlanacak olan "toplam kalite 

maliyet i raporu" ör ne~ i Tablo 3-3 'de ver ilmiştir. 

Bu raporda her bir maliyet unsuru detaylarıyla 

birlikte ayrı gruplar olarak ele alınmıştır. Daha sonra her 

bir maliyet unsurunun toplam tutarı ve toplam kalite 

maliyetine yüzdesi, bu maliyet unsurlar ının en altına 

yerleştirilmiştir. Toplam kalite maliyetine yüzdesinin 

tabloda yer almasının nedeni, maliyet unsurlarının birbirle­

riyle etkileşimlerinin izlenebilmesidir. Bu rapor ayrıca, 

aylık ve yıllık olarak belirlenen hedeflere ne ölçüde 

ulaşılıp ulaşılmadı~ının karşılaştırılabilmesi için bütçele­

lenen ve fiili sonuçları da içerecektir. Toplam kalite 

maliyeti raporuna ek olarak, maliyet unsurları arasındaki 

etkileşimi izleyebilmek için grafik analize de önem verilme­

lidir. Bu amaçla düzenlecek grafik örnekleri Sekil 3-10 'da 

gösterilmiştir. 

ii. Finansal Olmayan ölçüler 

Kalite ile ilgili olarak dikkate alınması 

gereken ikinci grup ölçüler finansal olmayan başarım de~er­

leme ölçüleridir. Co~unlukla günlük olarak raporlanan bu 

ölçüler, faaliyetlere ilişkin düzeltici eylemlerin anında 

yerine getirilmesine olanak sa~lamaktadır. Daha önce ele 

alınan toplam kalite maliyeti raporu kaliteye ilişkin durumu 

genel hatları ile belirlerken, finansal olmayan ölçüler 
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Sekil 3-10 Toplam Kalite Maliyeti Unsurları Arasındaki 
tliskilerin Grafik ile Gösterimi 

151 



işletme yönetimine problemierin nerelerde olustu9u hakkında 

ayrıntılı bilgiler sa9lamaktadır(63). 

Kalite kontroluna yönelik finansal olmayan ölçüler 

üc grupta ele alınmaktadır. Bunlar(64): 

- Satıcı basarımı, 

- Atölye basarımı, 
- Müsteri basarımıdır. 

aa. Satıcı Basarımı 

Daha önce belirtti9imiz gibi, TZO 

sistemi ile ilgili ön şartlardan biri iyi bir satıcı a9ı 

oluşturarak satıcı sayısının olabildi9ince azaltılmasıdır. Bu 

sartın sa9lanmasından sonra, işletmeye hammadde ve malzeme 

sa9layan satıcılar ın basar ımı, işletme yönetimi tarafından 

düzenlenecek satıcı başarım raporu temel alınarak de9erlene-

cektir. Satıcı basarımına yönelik belirlenen her bir ölçü 

ideal sonuclar esas alınarak puanlanacak ve belirli dönemler 

ve farklı satıcılar arasında karsılaştırma yapılacaktır. 

Satıcı basarımına yönelik olarak hazırlanacak rapor örne9i 

Tablo 3-4'de verilmiştir. 

Satıcı basar ı m raporu açıklanan yedi 

başarım ölçüsünden oluşmaktadır. Bu ölçüler işletme yönetimi 

tarafından artırılabilir veya azaltılabilir. Bu ölçüler icin 

verilecek puanlar işletme yönetimi 

belirlenecektir. 

(63) ANTHONY; DEARDEN; GOVINDARAJAN, s.513. 
(64) KAPLAN; ATKINSON, s.378-379. 

tarafından 
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Satıcıların başarırnlarının ölçümünde kullanılan 

ölçülerden birincisi hammadde ve malzeme fiyat sapmasıdır. 

Burada işletme yönetimi olumlu sapmalar icin satıcıya yüksek 

puan verirken, olumsuz sapmaların olması durumunda satıcı 

daha düşük puan alacaktır. 

ölçülerden ikincisi olan kalite maliyeti, satın 

al ınan hammadde ve malzemenin hata ı ı olması nedeniyle 

işletmenin 

katlandı9ı 

bunları kullanılabilir 

maliyetlerdir. Burada 

hale getirrnek icin 

ideal olan durum bu 

maliyetierin hiç olmaması oldu9undan, sıfır kalite maliyeti 

icin en yüksek puan olan beş(5) verilmiştir. Kalite maliyeti 

co9aldıkça verilen puanlar azalmaktadır. 

Satıcılardan sa9lanan iskonto, 

başarımını de9erlemede bir di9er ölçüdür. 

satıcıların 

Satıcıların 

sayısındaki azalma satın alma ölçeklerini artıraca9ı icin 

işletme miktar iskontolarından yararlanmak isteyecektir. Bu 

nedenle en yüksek iskonto sa9layan işletmenin başarımı 

di9erine göre daha az olacak sekilde puanlama yapılacaktır. 

Satın alınan hatalı hammadde ve malzemenin 

düzeltilmesi mümkün de9ilse, bu dururnda alış iadeleri 

sözkonusu olacaktır. Alış iadeleri, bu nedenle olusan 

maliyetler ve üretim aksarnaları nedeniyle satıcı başarımının 

de9erlemesinde önemli ölçülerden biridir. Alış iadesinin en 

az oldu9u durum en yüksek puanı alacak, alış iadelerinin 

artması ise puanı düşürecektir. 

153 



OL C O PUAN 

VE MALZEME FİYAT SAPMASI HAMMADDE 
> % 5 
< % 5 
o 

Olumlu ............................... 5 
Olumlu ............................... 4 

< % 
> % 

KALİTE 

5 Olumsuz .............................. . 
5 Olumsuz .............................. . 
MALİYETİ(TL.) 

3 
2 
ı 

o 
ıoo 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 

200 
300 

ı -
ıoı -
20ı -
30ı - + 

İSKONTO 

% 2 
% ı. 5 
% ı 
% 0.5 
o 

ALI S İADELERİ 
% o - % 0.5 
% o. 5ı - % ı. 5 
% 1.51 -% 2.5 
% 2.5ı - % 3.5 
% 3.51 - + 
TESLİM KALİTESİ 

4 
3 
2 
ı 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 

............................... 

............................... 
4 
3 
4 
ı 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 

................................ 

............................... 

............................... 

............................... 

4 
3 
2 
ı 

Belirlenen günde .............................. 5 
2 veya 3 gün erken, 2 gün geç .................. 4 
4 veya 7 gün erken, 3 gün geç .................. 3 
8 veya ıo gün erken, 4 veya 5 gün geç .......•.. 2 
10 gün erken veya 5 gün geçten fazla ........... 1 

TESLİM SORESt 
3 Hafta veya daha az ........................... 5 
3 . ı ve ya 4 hafta . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 4 
4.1 veya 5 hafta ............................... 3 
5.1 veya 6 hafta ............................... 2 
6 • 1 ve ya + • • • • • . . • . . • • • • • . • . • . . • . • • • • • • • . . • . . 1 

YONETSEL UYGUNLUK 
% o - % 0.5 .•.............................. 5 
% 0.51 -% 1.5 ................................ 4 
% 1.51 -% 2.5 ................................ 3 
% 2. 5ı - % 3. 5 .....•.............•......•..... 2 
% 3.51 - + ••••••••..••••.•••.••••••••••••• ı 

Tablo 3-4 Satıcı Başarım Raporu 

KAYNAK: Michael A. ROBINSON; John E. TIMMERMAN, "How Vendor 
Analysis Support JIT MANUFACTURING", Hanagement 
Accounting, (December, 1987), s.23. 
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TZO sistemi acısından hammadde ve malzeme teslimi 

kalitesi, fazla stok ve üretimin süreklili9i acısından 

önemlidir. Hammadde ve malzemenin tam zamanında işletmeye 

ulaşması maliyetleri 

belirlenen zamanda 

azal taca9ından, hammadde ve malzemenin 

işletmeye ulaşması en yüksek puanı 

alacaktır. Kabul edilebilir gecikme ve erken teslimlerde 

puanlar azalacaktır. 

Satıcının hammadde ve malzeme teslimine ilişkin 

yeterlili9ini gösteren bir di9er ölcü de teslim süresidir. 

Normal şartlarda satıcının hammadde ve malzeme sa9layabilme 

sıklı9ı ne kadar cak ise, puan o kadar yüksek olacaktır. 

Teslim süresinin artması puanın azalmasına neden olacaktır. 

Yönetsel uygunluk satıcıların yanlış belge 

düzenlemeleri veya hammadde ve malzerneye iliskin miktar 

hataları yapmalarına ilişkin başarım de9erleme ölcüsüdür. TZO 

sisteminde bu tür hataların sıfır olması amaclanmaktadır. 

Bu hataların en az olması durumunda en yüksek puan olan 

beş(S) verilecek, hataların artması puanın düşmesine neden 

olacaktır. 

Yukarıda açıklanan satıcı başarımına yönelik 

ölçüler in tümü maliyetleri n azaltılması ve kalitenin 

art ır ı lması amaclar ı na yöne! ikt ir. Her bir sat ı c ı ve mamul 

icin düzenlenebilecek olan bu rapor sonueta tüm satıcıların 

başarımının izlendi9i bir di9er rapora aktarılacaktır. Satıcı 

başarım degerlemesi matrisi olarak ifade edilen bu rapor 

Tablo 3-5'de gösterilmiştir. 
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Satıcı başarım de9erlemesi matrisi satır ve 

sütünlardan olusan bir tablodur. Bu tabloda her bir satıcı 

icin bir sütun oluşturulurken, satırlarda başarım de9erleme 

ölçüleri yer alacaktır(65). Tablo 3-5'teki tablonun satın 

al ınan farklı hammadde ve malzeme türler i icin düzenlenmesi 

yönetim acısından daha sa9lıklı veriler sa9layacaktır. Bunun 

başarılması TZü sisteminin işletme faaliyetlerine tümüyle 

yerleşmesinden sonra gerçekleştirilecektir. 

bb. Atölye Basarımı 

TZü sisteminde önemli de9isikliklerin 

olustu9u yerlerden biri de üretim faaliyetlerinin yürütüldü9ü 

atölyelerdir. üretimde mükemmelli9e ulaşmak icin yeniden 

düzenlenen atölyelerin başarırnlarının ölçümünde dikkate 

alınması gereken ölçüler şu sekilde sıralanmaktadır(66): 
{ 

- üretimdeki hatalı parça sayısı, 
- Hatasız üretilen parça yüzdesi, 
- Müşteriye zamanında gönderilme yüzdesi, 
- Mamul de9istirme süresi, 
- Yarımamul stoklarının tutarı, 
- Yarımamul devir hızı, 
- Tamamlanmış mamul stokları tutarı, 
- Yarımamul ve mamul devir hızı, 
- Bozuk mamul maliyeti, 
- Bozuk mamullerin toplam cıktıya yüzdesi, 
- üretim hattındaki kesilmeler, 
- Personelin farklı bölümlerde e9itimi, 
- Personelin kaliteye katkısı. 

TZü sisteminde yukarıda sıralanan ölçüler icin 

ulasılmak istenen sonuclar ideal olan sonuclardır. Bu nedenle 

{65) ROBINSON; TIMMERMAN, s.20. 
{66) F. B. GREEN; Felix AMENKHIENAN; George JOHNSON, 

"Performance Measures and JIT", Hanagement Accounting, 
{February, 1991), s.53. 
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bir dönemde hedeflere ulaşılıp o noktada kalınması sözkonusu 

olmayacaktır. Sürekli daha iyiye ulaşmak hedeflenmelidir. 

ör ne~ in, TZO s isteminin amaçlar ı ndan bir i tamamlanmış mamul 

stoklarının sıfır olmasıdır. Bu açıdan başarım ölçüsü olarak 

tamamlanmış mamul stokları ele alındı~ında her dönem daha 

iyi ye ulaşma yönünde çal ışmalar sürdürülecektir. Atölyeler-

deki her iş merkezi kendi üretim faaliyetleri için Tablo 

3-6'daki raporu düzenleyecektir. Bu raporlar birleştirilerek 

işletmenin genel başarımı belirlenecektir. 

Atölye başar ı m raporu geçmiş dönem ver i ler i i le 

amaçlanan ideal sonuçları göstermelidir. Böylece ideal olan 

sonuçlara dönemler itibarıyla ne ölçüde yaklaşıldı~ını 

belirleyecektir. 

Satıcı başarım raporunda yer alan ölçülerden 

bazıları muhasebe bilgi sistemi tarafından üretilen finansal 

ilgilerdir. Finansal nitelikli bu bilgilerin finansal olmayan 

başarım ölçüleri ile birlikte ele alınmasının nedeni, finan-

sal olmayan verilerin daha anlaşılabilir olmasını 

sa~lamaktır. 

Atölye başaı:_ım de~erlemesinde kullanılan ölçülerin 

tümünün amacı, kaliteli mamulü düşük maliyetle ile üretmek-

tir. Kullanılan bu ölçüler ile atölye düzeyinde kal i te ve 

maliyet i e tk i le yen unsur lar ı n neler oldu~u bel ir lenecekt ir. 

TZO sisteminin başarılı uygulayıcılarından biri olan AT&T 

şirketinde yukarıda belirtilenlere benzer satıcı ve atölye 
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CARt DO NEM ONCEKt 
o L c o AMAC (t.t.) DONEM(t.t.-ı) 

Oretimdeki Hatalı 
Par ca Sayısı o 

Hatasız Oretilen 
Parca Yüzdesi % 100 

Müşteriye Zamanında 

Gönderilme Yüzdesi % 100 

Mamul Def}iştirme 
Süresi ... dakika 

Yarı Mamul . . . TL. 
Stoklarının Tutarı (Minimum) 

Yarı Mamul 
Devir Hızı ... Kez/Yıl 

Tamamlanmış Mamul 
Stokları Maliyeti o 

Yarı Mamul ve 
Mamul Devir Hızı ..• Kez/Yıl . 

Bozuk Mamul Maliyeti . . . TL. 

Bozuk Mamuller Toplam 
Cıktıya Yüzdesi % ... 
Oretim Hattındaki 
Kesilmeler o 

Personelin Farklı 
Bölümlerde Egitimi % 100 

Personelin Kaliteye 
!lişkin Onerileri ... Adet 

Tablo 3-6 Atölye Başarım Raporu 

Kaynak: GREEN; AMENKHIENAN; JOHNSON, s.53. 
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başarım deg-erleme ölçüler i kullanılarak mamul kal i tesinde % 

53 artış, mamul tamamlama süresinde 12 kez azalma, hurda ve 

fire maliyetlerinde % 88 azalış ve müşteriye mamul tesliminde 

% 95 artış gerçekleştirilmişt1r(67). 

cc. Müsteri Basarımı 

TZO sistemi için önemli başarı 

unsurlarından birinin de müşteri hizmetleri oldug-unu daha 

önce belirtmiştik. Müşteri başarımı deg-erlemesi, işletmenin 

sundug-u mamullerin müşteri tatminine ne ölçüde cevap verdig-i-

nin finansal olmayan ölçüler kullanılarak belirlenmesidir. 

Bu amaçla kullanılabilecek başarım deg-erleme ölçüleri 

örnekleri aşag-ıda verilmiş~ir(68): 

Müşteri lerden mamQl i le i lg i 1 i gelen ş ik ayet c-) 

sayı s ı, 
Satış iadelerinin sayısı, 

- Satış iadelerinin sıklı9ı, 
- Müşteri tatmin düzeyi(işletmenin yapaca9ı anket 

ve araştırmalardan sonra belirlenecektir), 

Yukarıda belirtilen ölçüler ile ilgili hazırlanacak 

müsteri basarımı raporu ideal sonuçları, cari dönem sonuçla-

rını ve geçmiş dönem sonuçlarını toplu olarak göstermelidir. 

Böylece ideal sonuçlara ne ölçüde ulaşıldı9ı belirlenece9i 

gibi, geçmiş dönemlerle cari dönem sonuçlarının karşılaştı-

rılma olana9ı elde edilmiş olacaktır. 

(67) A.g.k., s.53. 
(68) Ati'l'HONY; DEARDEN; 

ATKINSON, s.379. 
GOVINDARAJAN, s.513.; KAPLAN; 
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TZO s isteminin uygulandı9ı işletmelerde hatalı ve 

bozuk mamuller müşteriye teslim edilmeden önce belirlenecek­

tir. Böyle bir ortamda bozuk mamul teslimi sıklıkla karsıla­

sılan bir durum olamayacaktır. Bu nedenle, satıcı ve atölye 

basarımı de9erlemesine göre müsteri basarımı de9erlemesi daha 

az önemli olmaktadır. 

Buraya kadar, TZO sisteminde maliyet muhasebesi ve 

başarım de9erlemesi icin yapılacak de9isiklikler ve düzenle-

meler ele 

A. S.' nde 

al ınmıstır. Dördüncü ve son 

TZO sistemine iliskin 

incelenmiştir. 

bölümde ise, Areelik 

yapılan calışmalar 
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DORDONCO BOLOM 

ARCELtK A.S.'NDE UYGULAMA 

I- S!RKET!N TANITIMI 

tki trilyon lira kayıtlı sermaye ve 225 milyar lira 

ödenmis sermayesi olan Areelik A.S. bes ayrı fabrikada üretim 

faaliyetlerini sürdürmektedir. Orettikleri mamuller itibarıy-

la bu fabrikalar şunlardır: 

- Eskişehir Buzdolabı Fabrikası, 

- Cayırova Fabrikası(Camaşır Makinası, Bulaşık Makinası 
ve Ticari So~utucular), 

- !zmir Elektrikli Süpürge Fabrikası. 

Koc Holding A.S. bünyesinde yer alan Areelik 

A.S.'nin tüm fabrikalarında TZO sistemi uygulamasına iliskin 

çalısmalar birbirleriyle koordineli olarak Planlama ve 

Malzeme Müdürlükleri tarafından yürütülmektedir. 

Bu cal ışmada Esk isebir Buzdolabı fabrikasında TZO 

sistemi uygulamasını yönelik çalısmalar ele alınmıştır. 

Calısmad.a kullanılan Areelik A.S. ile kastedilen Eskisebir 
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Buzdolabı Fabrikasıdır. Bu bölümde kul lanı lan mamuller i le 

ifade edilen ise işletmede üretilen buzdolaplarıdır. 

Cesitli model ve markalarda buzdolabı üretimin 

yapıldı~ı Eskişehir Fabrikası'nın p~zar payı % 53'tür. 

Oretti~i buzdolaplarını gerek yurt içine gerekse 

yurt dışına satan işletme son yıllarda sürekli kapasite 

artırıcı yatırımlara yönelmistir. 1991 yılında üretim 

kapasitesi 1987 yılına göre % 220'lik artış göstermiş, ancak 

bu artış fiili üretim ve satışlarda gerçekleştirilememiştir. 

Bunun nedeni, stokların azaltılmasını amaçlayan işletmenin 

satamayaca~ı mamulleri üretmemesinin sonucudur. tşletmenin 

üretim kapasitesi ile fiili üretimi arasındaki ilişki Sekil 

4-l'de, satışları Sekil 4-2'de ve fiili üretimi ile satış-

ları arasındaki ilişki Sekil 4-3'te gösterilmiştir. 

Sekil 4-1, 4-2 ve 4-3'te görüldü~ü gibi kapasite 

f i i 1 i üretim miktar ı ndan çok yüksektir. Böyle bir durum i lk 

bakışta işletmenin mevcut kapasitesini kullanamadı~ı gibi bir 

sonuç çıkarınakla birlikte TZO sistemi için bu görüş yanlış-

tır. ısıetmede mevcut üç montaj hattının günlük kapasiteleri 

toplam olarak 3000 buzdolabı üretimine olanak sa~lamaktadır. 

Bu montaj hatlarının kapasiteleri şöyledir. 

- U Büküro Montaj Hattı 
- Panel Montaj Hattı 
- Tezgah Seviyesi Montaj Hattı 

Toplam 

1400 
1300 

300 

3000 
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Bu montaj hatlarında farklı modellerin üretimi 

gerçekleştirilmektedir. Bazı modeller icin talep olmadı9ı 

durumda ilgili montaj hattı üretim yapmadı9ından fazla 

kapasite oluşmaktadır. TZO sisteminde kapasitenin tam olarak 

kullanılması gibi bir şart olmadı9ından bu fazla kapasite 

işletme tarafından kabul edilen bir uygulamadır. 

Areelik A.S.'ne ilişkin bu genel bilgilerden sonra 

TZO sistemi uygulamasının Areelik A.S. 'nde ne şekilde uygu-

landı9ı aşa9ıda ele alınmıştır. 

1200 

1000 

800 

600 

400 

200 

o 

Bin 

1g87 

Kapaalhl 476 
Oretlm 471.368 

1g88 

476 
466.7 

1g&g 

700 
468..767 

Yillar 

1ggo 

700 
637.326 

- Kapaalta ITru Oretlm 

Sekil 4-1 Kapasite ve Oretim lliskisi 

1gg1 

10&0 
663.862 
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Bin 
600.-----------------------------------------------~ 

----" 
500-············································································ ............... ~ .................. .. 

,.,__,----__.----~-- ~ 

400-············-~~~=:.~~"'-"~················ 
300 ....................................................................................................................................... .. 

200 

100 ···························~~~·············································· 

------0~--~----~--~----~--~----~--~----~--~--~ ı ı ı ı -ı 

Yurt içi 

Yurt dlsl 

Toplam 

1987 

412.857 

23.961 

436.818 

1988 

383.107 

95.178 

478.285 

__.__Yurt içi 

Sekil 4-2 Satışlar 

Bin 

600 

500 

400 

300 

200 

100 

o 
1987 1988 

'O retim 471.358 465.7 

Sa Us 436.818 478.285 

1989 

346.93 

114. 

460.93 

Yillar 

__._ Yurt dlsl 

1989 

468.767 

460.93 

l'lllar 

1990 1991 

429.486 460.383 

70.341 71.595 

499.827 531.978 

_z._ Toplam 

1990 

537.325 

499.827 

1991 

553.852 

531.978 

- 'Oretim ın:s:J Satls 

Sekil 4-3 Oretim - Satış tlişkisi 
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II- TAM ZAMANINDA ORETIM SISTEMI UYGULAMASI 

İşletmede TZO sistemi uygulamasının etkileri üç 

başlık altında ele alınabilir. Bunlar atölye düzeni ve malze­

me akısına etkisi; yan sanayi işletmelerle iliskiler ve satın 

alma faaliyetlerine etkileridir. 

A. Areelik A.S.'nde Atölye Düzeni ve Malzeme Akısı 

TZO sisteminin basarısındaki en önemli sartlardan 

biri olan üretimin çekme sistemine göre düzenlenmesi Arçelik 

A.S.'nde kısmen uygulanmaktadır. Gelecek yıllarda bu uygula­

lamanın tüm isietmeyi kapsayacak sekilde düzenlenmesi öngö­

rülmektedir. 

Sirkette halen üç montaj hattı bulunmaktadır. 

Farklı mamul üretimine uygun 

mamul stoklarında azalmaya 

A.S. 'ndeki bu montaj hatları 

ile ilgili önerilen is 

uygulamasıdır. 

olan bu montaj hatlar ı yar ı 

olanak sa~lamaktadır. Arçelik 

birinci bölümde atölye düzeni 

istasyonlarının bir çeşit 

Sirkette hazırlama süreleri ile ilgili problemierin 

henüz tamamıyla çözümlenmemis olması ve bu problemierin 

çözüm maliyetlerinin çok 

yönetimi montaj hatlarına 

planlamaktadır. Böylece 

yüksek olması nedeniyle, sirket 

ik i adet yeni hat ilave etmeyi 

mamul çesitlili~i ekonomilerine 

ulaşılacak ve stokların azaltılması sa9lanacaktır. 

tsletme tek bir fabrika binasından oluşmaktadır. 

üretim için gerekli parcalardan bir kısmı burada üretilmekte 
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ve montaj hatlarına gönderilmektedir. Oretim faaliyetlerinin 

tek bir binada yürütülmesi malzemelerin taşınmasında tasar-

rufa olanak sa9lamaktadır. üretim icin gerekli di9er parcalar 
Ja 

yan sanayiden sa9lanmaktadır. Fabrika/"u Büküm Montaj Hattı", 

"Panel Montaj Hattı" ve "Tezgah Seviyesi Montaj Hattı" olarak 

isimlendirilen üc montaj hattı bulunmaktadır. Bu montaj 

hatlar ı ndan "U Bük üm Montal Hattı" ve "Panel Montaj Hattı" 

cek i c i sistemin uygulandı9ı montaj hatlar ıdır. Panel Montaj 

Hattı askı esasına göre çalışmakta, iş istasyonları arasın-

daki hareketler askılar ile sa9lanmaktadır. U Büküm Montaj 

Hattı'nda ise iş istasyonları arasındaki hareket bantlar 

yardımıyla sa9lanmaktadır. 

Bu montaj hatlarında malzeme hareketleri icin 

kanhanlar kullanılmamaktadır. Kanbanların yerine bilgisayar-

ların kullanıldı9ı bir sistem geliştirilmiştir. Power and 

Free Conveying Sistem olarak ifade edilen bu sistem, iş 

istasyonundan talep gelmedikce sisteme yeni malzeme yükleme-

mektedir. Böylece montaj hattındaki yarı mamul stokları en az 

düzeye indirilmeye çalışılmaktadır. 

Montaj hattının cekici sisteme uygun olarak 

calışmasına ra9men, malzemeler montaj hattına itme sistemine 

göre ulaşmaktadır. Di9er bir ifade ile işletmede üretilen 

veya yan sanayiden ulaşan parcalar belirli bir stok miktarı 

ile montaj hattının ilgili yerlerine bırakılmaktadır. Bu 

nedenle sistemdeki stok miktarını azaltmak icin malzeme ve 
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parçalar montaj hattına kanhanlar ya da benzer sistemler 

yardımıyla gönderilmeli dir. Böylece montaj ha tt ı na parçalar 

tam zamanında ulaşacak ve yarı mamul stokları oluşmayacaktır. 

üretimde çekici sistemin uygulanması Sekil 4-4'te 

göster ilmiştir. Se k i lde görüldüg-ü gibi cek i c i s isteme göre 

hareket eden montaj hattı kapalı bir sistemdir. Sistemde 

malzeme hareketini sag-layan askı, malzemenin montaj hattına 

yerleştirilmesi ile işlevine başlar. Tüm montaj hattını mamul 

ile birlik te dolaşan as k ı tamamlanan mamulü mamul ambar ı na 

bıraktıktan sonra, yeni malzemeyi montaj hattına bırakmak 

üzere sisteme yeniden dahil olur. 

Areelik A.S.'nde malzeme akışı aşag-ıda belirtildig"i 

şekilde gerçekleştirilmektedir. 

1° Poliüretan(PO) öncesi bantlarda buzdolaplarının 
gövdesi hazırlanır.Dört ayrı bant şeklinde 
düzenlenen bu noktada dört farklı buzdolabı 
gövdesi üretilebilmektedir. 

2° Hazırlanan buzdolabı gövdeleri ısı yalıtımı 
işlemi icin PO tesisine gelir. Burada buzdolabı 
gövdeler ine pol i üretan doldurulur. Bu işlemden 
sonra buzdolabı gövdesi askı ile alınarak montaj 
hattına taşınır. 

3° Buzdolabı ile ilgili montaj işlemi başlamadan 
önce kalite kontrol istasyonunda kalite kontrol 
calışması gerçekleştirilir. 

4° !ş istasyonlarından gelen talep dog-rultusunda 
buzdolabı gövdeleri bir sonraki iş istasyonuna 
gidecektir. Bu noktada buzdolabı gövdesi modeline 
göre ya panel montaj hattına ya da U büküm montaj 
hattına gidecektir. Eg-er çeşitli nedenlerle 
üretimde kesilme varsa montaj hattına 
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buzdolabı gövdesi yüklenmeyecektir. Böyle bir 
durum PO öncesi banda kadar iletilecek ve tüm 
akış bekleyecektir. 

so ısıetmede üretilen ve yan sanayiden gelen 
parcalar montaj hattına belirli noktalarda dahil 
olmakta ve isgörenler tarafından montajları 
yapılmaktadır. Daha önce de belirtti9imiz gibi 
itme sistemine göre calışan bu bölüm stok lar ın 
azaltılmasına engel olmaktadır. Bu bölümün de 
cekme sistemine göre düzenlenmesi stokların daha 
da azaltılmasına olanak sa9layacaktır. 

6° Buzdolabının montajı tamamlandıktan sonra kalite 
kontrol istasyonunda kal i te kontroluna i 1 isk in 
analizler yapılır. Bura_da yapılan analizler 
buzdolabının fiziki görünüşüne iliskin analiz-
lerdir. · 

7° Yapılan kalite kontrolu calışması sonucunda 
kaliteye iliskin herhangi bir problem varsa 
buzdolabı tamir bandına gönderilir ve gerekli 
tamir işlemi yapılır. Tamir işleminin yapılma­
sından sonra buzdolabı tekrar kalite kontrol 
istasyonuna gel ir, bu işlemler kaliteye il iski n 
problem tamamıyla cözülene kadar devam edecek­
tir. Tamir bandı sorumluları üretim ile ilgili 
kal i te problemler ini her bir mamul icin "Kal i te 
Indeksi Tablosu"nda izlemektedir. Kalite 
indeksi tablosu daha sonra hazırlanacak olan 
kalite maliyeti raporuna esas olacaktır. 

8° Hatasız olarak montaj hattını terkeden buzdalap­
ları bir di9er kalite kontrol istasyonuna gelir. 
Başarım Testi olarak ifade edilen bu bölümde 
buzdolabı yaklaşık kırk dakika süreyle çalıştı­
rılır ve so9utmaya iliskin başarım bilgisayarla­
rın yardımıyla ölcülür. 

9° E9er başarım testi bölümünde herhangi bir 
problem ile karsılasılırsa, bu durumda buzdalap­
ları tamir hattına gönderilerek hatanın düzel­
tilmesi sa91anmaktadır. Tamir bandında tamir 
ed ilen buzdolaplar ı tekrar basar ı m test i 
bölümüne gelerek tekrar test edilecektir. Bu 
işlem basarıma iliskin problem cözülene dek 
sürecektir. 
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10° Basar ı m test i nden de basar ıyla çıkan buzdalap­
ları ambalajlanarak askılar yardımıyla mamul 
ambarına taşınacaktır. 

11° Mamul ambarına buzdolaplarını bırakan askı, 
montaj hattına yüklemek üzere dönerek PO tesi­
sinden malzeme alarak tekrar sisteme dahil 
olacaktır. 

Arç el ik A. S. 'nde ür et imi n çekme s istemine yürütü!-

mesi montaj hatları itibarıyla(en önemli yarı mamul olan 

PO'lı gövde bazında) gerçeklestirlmistir. Ayrıca sıfır 

hatalı olarak üretilen buzdolaplarının müşteriye teslimi 

amacıyla üretimin çeşitli noktalarında kal i te kontrol 

istasyonlar ı oluşturulmuştur. Kaliteye i li sk in problemler in 

anında belirlenmesine yönelik olarak çalısan bu istasyonlar 

hataların buzdolapların müşteriye teslimden önce belirlenme-

si · ile hatalı ve bozuk mamullerin yı~ılmasını önleme amaç-

larına hizmet edecektir. Ayrıca üretim sistemi çekme sistemi-

ne göre düzenlendi~inden hatalı olan parçaların anında 

belirlenmesi ve gerekli düzeltmeleri yapılması olana~ı 

vardır. 

Ancak TZO sisteminin sürekli gelişmeyi ve mükemmele 

ulaşma amacı hiç bir zaman unutulmamalıdır. Bu amaçtan hare-

ketle Arçelik A.S. 'nde üretim ölçekleri azaltılmalı, hazır-

lama süreleri kısaltıımalı ve tüm fabrika bir bütün olarak 

ele alınıp üretim birimleri arasında malzeme akışı çekme 

sistemine göre düzenlenmelidir. 
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B. Areelik A.S.'nin Yan Sanayi lsletmelerle tlisk~si 

Arçelik A.S.'nde TZO sistemi ile ilgili en önemli 

başarı satın alma alanında gerçekleştirilmiştir. Areelik A.Ş. 

gereksin imi olan hammadde ve malzeme i le yan mamuller i yurt 

içi ve yurt dışı satıcılardan sa~larnaktadır. Yurt içi 

alımlarda bölgesel yan sanayiler teşvik edilerek, satıcıların 

olabildi~ince şirkete yakın olmasına çalışılmaktadır. Son iki 

yıl içinde çeşitli illerde bulunan bir çok yan sanayi Eskişe-

hir ili çevresine çekilrniştir. Bu de~işirne uyum sa~layarnayan 

işletmelerde vazgeçilerek bölgedeki işletmeler ile anlaşma 

yoluna gidilrnektedir. Şu anda Areelik A.S.'ne hammadde ve 

malzeme ile yan mamuller Eskişehir, !stanbul ve Corurn(bu 

ilde tek bir işletme vardır) illerindeki işletmelerden 

sa~lanrnaktadır. 

Areelik A.Ş. yönetimi TZO sistemini sürekli 

geliştirme prograrnı olarak ele almakta ve yurt içi satın alma 

faaliyetleri ile ilgili aşa~ıdaki hedefleri belirlerniştir. 

* Yan mamullerde tek bir firmaya ba~lı !<alınmaya­
caktır. Her yan mamul icin birden çok satıcı ile 
sözleşme imzalanacaktır. Areelik A. S. her bir 
parça için satıcı sayısını 5-10 satıcı/parça 
olarak öngörmektedir. 

* Yan sanayi işletmelere siparişlerin günlük olarak 
verilmesi arnaclanrnaktadır. Bunu gerçekleştirrnek 
icin yan sanayi işletmeler ile bilgisayar a~ı 
oluşturularak siparişler günlük olarak işletme­
lere iletilecektir. 

* Yan sanayi işletmelerin belirli dönemler itiba­
rıyla başarım de~erlernesi yapılacaktır. Kalite ve 
teslimatlara ilişkin bu başarım de~erlernesinden 
sonra başarısız görülen işletmeler devreden 
cıkarılacaktı:t. 
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Areelik A.S. gerekli olan hammadde ve malzeme ile 

yan mamullerin bir bölümünü de yurt dışından saglamaktadır. 

!thal edilen hammadde ve malzeme ile yan mamuller icin de en 

az stok bulundurmak şirketin hedeflerindendir. Bu amacıa 

ş irkette yapı lan cal ışmalar şöyle özetlenebi 1 ir. Gerek s i n im 

duyulan i thal hammadde ve malzeme ile yan mamul siparişler i 

yurt dışındaki firmalara haftalık olarak bildirilmektedir. 

Haftalık olarak sat ı n al ınan bu hammadde ve malzeme i le yan 

mamuller antrepoya gelmektedir. Antrepoya gelen hammadde ve 

malzeme ile yan mamuller icin haftalık cekiliş programları 

yapılmaktadır. Bu programlara göre hammadde ve malzeme ile 

yan mamuller işletmeye ulaşacaktır. 

Ar eel ik A. S. TZO s istemi uygulamasının başlangı­

cında bölgesel yan sanayi işletmelerinin gelişimine önemli 

tutarlarda finansal destekler sa9lamıştır. Bu gruplar iki 

grupta ele alınmaktadır. Bunlardan birincisi fiziki yatırım­

ların teşviki ile araştırma ve geliştirmeye yönelik finansal 

destekler, ikincisi yan sanayi işletmelerin hammadde ve 

malzeme tedariki için verilen finansal desteklerdir. Başlan­

gıçta önemli tutarlara ulaşan bu destekler son zamanlarda 

oldukca azalmıştır. Bunun nedeni başlangıçta yan sanayi 

işletmelerin Areelik A.S. ile böyle bir ilişkiye girmenin 

riskli olduguna iliskin görüşlerinin yersiz oldugunun 

görülmesidir. Günümüzde bir çok işletme Areelik A.S.'nde TZO 

sısteminin başarı ile uygulandı9ını görmüş ve bu şirketin yan 

sanayisi olma yönünde çaba göstermektedirler. 
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c. Areelik A.S.'nde Satın Alma 

Areelik A.Ş. 'nde "önce sat, sonra üret" ilkesinin 

uygulanması yönünde yo9un çabalar vardır. Bunun için pazarla-

ma grubunun iyi bir çalısmadan sonra hangi mamullerden ne 

kadar satabilece9ini gösteren bir satış programı düzenlemesi 

gereklidir. TZO sistemi icin 18 veya 24 aylık dönemi kapsaya-

cak şekilde düzenlenmesi önerilen satış programından hareket-

le, üretim programı hazırlanacaktır. Areelik A.Ş. şu anda 12 

aylık olarak bu programları düzenlemektedir. Program dönemin-

de ortaya çıkan de9işiklikler dikkate alınarak program 

üzerinde gerekli de9isiklikler yapılacaktır. Bu de9isiklikle-

r in s ık olarak ortaya cıkması Ar eel ik A. S. ve yan sanayi 

işletmeler için önemli bir problemdir ve çözülmesi gerekmek-

tedir. Bunun icin özellikle pazarlama grubunun deste9ine 

ihtiyaç vardır. Pazarlama grubunun bu problemin çözümünde 

üzerinde duraca9ı konular şu şekilde sıralanmaktadır. 

* !ç piyasada meydana gelen talep de9isikliklerini 
(model) daha önceden belirlemeye yönelik çalışma­
lara önem verilmesi. 

* Arçelik A.S. 'nde üretilen çeşitli marka(ARCEL!K, 
AYGAZ, BEKO, SANF!L!P vb.) mamullerin üretim 
tarihlerini önceden belirlemeye yönelik çalışma­
lara önem verilmesi. 

* !hracat talepleri ve bunlara iliskin teslim 
sürelerine iliskin çalışmalara önem verilmesi. 

174 



pazarlama grubu bu problemler in çözümüne 

iliskin çabaları artırıp, problemleri çözerlerse sa9lıklı 

satış ve üretim programları yapılarak program de9isiklikleri-

ne iliskin problemler ortadan kalkacaktır. Program de9isik-

liklerinin ortadan kalkması veya en aza indirilmesi ile yan 

sanayi işletmeler ile Arçelik A.S. arasındaki iliskiler daha 

sa9lıklı bir sekilde yürütülecektir. 

Arç el ik A. S. 'nde sat ın alma i le i lgi 1 i problemler 

ve çözümleri bu sekilde ele alındıktan sonra, şimdi satın 

alma faaliyetlerinde Arçelik A.S. ve yan sanayi işletmeleri 

iliskisini aşamalar olarak şu sekilde ele alabiliriz. 

1° Hazırlanan yıllık satış programları do9rultu­
sunda aylık firetim programı bildirisi Planlama 
ve Malzeme Müdürlü9ü tarafından hazırlanır. Her 
bir montaj hattı bazında hazırlanan bu .. prog.ram 
montaj hatlarının günlük kapasiteleri esas 
alınarak günlük olarak hangi model ve markadan 
ne kadar üretilece9ini gösterir. Eylül 1992 
ayına ait üretim programı bildirisi EK IV'te 
verilmiştir. 

2° Hazırlanan aylık üretim programında yer alan her 
bir mamul için gerekli malzemeleri içeren mamul 
a9ac ı ndan yararlanarak üretim için gerekı i 
malzemeler belirlenir. Arçelik A.S.'nde 
merdiven olarak ifade edilen mamul a9acı örne9i 
EK V'te gösterilmiştir. Orne9in bir adet B-475 
Arç el ik Buzdolabı iç in dört adet tel raf 
gereklidir. E9er ilgili ayda 7000 adet B-475 
Arçelik Buzdolabı üretilece9i programlanmışsa, 
28.000 adet(7000*4) tel raf gereksinimi olacak­
tır. Yuk ar ıda ver i le n hesaplama şek 1 i her 
malzeme için tekrarlanacak ve üretim için 
gerekli malzeme miktarları belirlenecektir. 

3° üretim için gerekli malzemenin belirlenmesinden 
sonra yapı lacak olan malzeme gerek s inimler inin 
tam zamanında işletmeye ulaşmasının sa9lanması­
dır. Bu amaçla her bir yan sanayi işletmeye 
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gerekli malzemeler in sevk tar i h ler ini gösteren 
program fax ile iletilir. Bu program örneeyi 
EK VI'da gösterilmiştir. 

4° Sevk programını alan yan sanayi işletme bunu 
Areelik A.Ş.'nden alınan bir sipariş gibi işleme 
tabi tutar ve herhangi bir problem yoksa sipari­
şin kabulüne ilişkin onayını fax ile Areelik 
A.Ş.'ne bildirir. Sipariş kabulüne ilişkin belge 
örneeyi EK VII'de gösterilmiştir. 

5° Bunlardan sonra yapılacak olan yan sanayi 
işletmenin malzemeleri belirtilen tarihlerde 
Areelik A.Ş. 'ne göndermesidir. Belirtilen 
tarihte, belirtilen miktarda malzeme Areelik 
A.Ş.'ne irsaliyesi(ve faturası) ile birlikte 
gönderilecektir. 

Günümüzde Areelik A.Ş.'nde bilgi akışı fax ile 

gerçekleştirilmektedir. Bilgi akışının daha hızlı ve doeyru 

olarak saeylanması amacıyla yan sanayi işletmelerin Areelik 

A.Ş. bilgisayar aeyına dahil edilmesi yönünde önemli calışma-

lar yapılmaktadır. 

III- ARCELtK A.S.'NDE MALİYET MUHASEBESt UYGULAMASI 

Mamul maliyetinin belirlenmesi maliyet muhasebesi-

nin en önemli amacıdır. Mamul maliyetinin belirlenmesi ile 

birlikte yönetimin karar vermesine yardımcı olacak cesitli 

finansal veriler de muhasebe sistemi tarafından saeylanmak-

tadır. 

Maliyet muhasebesi bölümünde kayıtlar, Standart 

Genel Hesap Planına uygun olarak düzenlenmiş olan hesap 

planı dikkate alınarak gerçekleştirilir. Areelik A.Ş.'nde 

kullanılan hesap planı tüm işlemlerin ayrıntılarıyla 

görülmesine olanak saeylayacak şekilde düzenlenmiştir. 
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Sirkette kullanılan özet hesap planı EK VIII'de gösterilmiş-

tir(l}. Hesap planında yer alan hesap grupları asagıda 

gösterilmiştir. 

O .... DONEN VARLIKLAR 
l .... DURAN VARLIKLAR 
2 .... KISA VADELİ BORÇLAR 
3 .... UZUN VADELİ BORÇLAR 
4 .... 0Z SERMAYE 
5 .... MAL!YET HESAPLARI 
6-7 .. YANSITMA HESAPLARI 
8 .... SATISLAR, GEL!RLER VE G!DERLER 
9 .... NAZIM HESAPLAR 

Hesap planında yer alan 5, 6, 7 ve 8 grup hesaplar 

maliyet muhasebesi amaclarını gercekleştirmeye yönelik olarak 

kullanılan hesaplardır. 

A. Maliyet Unsurlarının !zlenmesi 

Arcel ik A. S.' nde ,buzdolabı üretimi icin katlanılan 

maliyetler "Hammadde ve Malzeme", "!scilik" ve "Genel üretim 

Maliyetleri" olmak üzere üç grupta ele alınmaktadır. Bu 

maliyet unsurlarından hammadde ve malzemenin mamul maliyeti 

icindeki payı yaklaşık % 70 oranındadır. tseilik ve genel 

üretim maliyetlerinin mamul maliyeti icindeki payı ise toplam 

% 30 civarındadır. Maliyet unsurlarının mamul maliyeti icin-

deki dagılımı Şekil 4-5'te gösterilmiştir. Hammadde ve 

malzeme maliyetinin mamul maliyeti içinde çok önemli tutara 

(1} Areelik A.S.'nde görüsülen ilgililerin istegi üzerine 
hesap planında yer alan hesaplardan sadece maliyet 
muhasebesi ile direkt ilişkisi olan hesaplar özet olarak 
verilmiştir. 
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ulaşması nedeniyle işletme yönetimi mamul maliyetinin azal-

tılmasına yönelik çabalarını hammadde ve malzeme maliyeti 

üzerinde yo9unlastırmaktadır. 

Hammadde ve Malzeme 
70% 

Sekil 4-5 Maliyet Unsurlarının Dagılımı 

Mamul maliyeti içinde direkt isçili9in payı yakla-

sık % 15'tir. Arçelik A.S.'nde işçilik maliyetinin mamul 

maliyeti içindeki payının bu kadar azalmasının nedeni iki 

başlık altında ele alınabilir. Bunlardan birincisi Arçelik 

A.S.'nin yan sanayi işletmeler ile ilişkilerini geliştirerek 

işçilik maliyetlerini yan sanayi işletmelere devretmesidir. 

!kincisi büyük ölçüde montaj hattı şeklinde üretim yapan 

Arçelik A.S.'nin belirli düzeyde otomasyana geçerek işgücü 

yerine makinaları ikame etmesidir. 
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Yuk ar ıda belirt i le n nedenlerden bir ine is i aynı 

zamanda hammadde ve malzeme maliyetinin % 70 oranında oluş-

masının da nedenidir. Arçelik A.S. 'nin bir çok malzemenin 

üretimini yan sanayi işletmelere devretmesi sonucunda, daha 

önce işletmenin katlandı~ı işçilik maliyetleri hammadde ve 

malzeme maliyeti olarak dikkate alınmaya başlanmıştır. 

Maliyet unsurlarının mamul maliyeti içindeki da~ı-

lımını açıkladıktan sonra maliyet unsurlarının ne şekilde 

izlendi~ini ele alalım. 

ı. Hammadde ve Malzeme Maliyeti 

Standart maliyetiernenin kullanıldı~ı işletmede 

direkt hammadde ve malzeme ile endirekt hammadde ve malzeme 

tek ana hesapta toplanmakta, hammadde ve malzemenin direkt 

veya endirekt oldu~u yardımcı hesaplarda izlenmektedir. Daha 

önce de belirtti~imiz gibi buzdolabı üretimi için gerekli 

olan tüm hammadde ve malzeme ile yan sanayi işletmelerden 

sa~lanan malzemeler hammadde ve malzeme olarak de~erlendiril-

mektedir. Hammadde ve malzeme maliyeti ile ilgili olarak 

kullanılan hesaplar şunlardır: 

050- Hammadde ve Malzeme Stokları Hesabı, 
500- Hammadde ve Malzeme Alışları Hesabı, 
600- Hammadde ve Malzeme Alışları Yansıtma Hesabı, 
670- Hammadde ve Malzeme Stokları Hesabı. 

Hammadde ve malzeme maliyetlerinin 

muhasebeleştirilmesi ile ilgili ilk işlem hammadde ve 

malzemenin işletmeye ulaşmasıdır. Sevk programına göre 
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işletmeye ulaşan hammadde ve malzeme ile sevk irsaliyesi ve 

fatura da işletmeye gelecektir. TZO sistemi uygulanması 

sonucunda hammadde ve malzeme sevklerinin günlük olarak 

gerçekleştirilmesi, fatura ve sevk irsaliyesinin aynı zamanda 

düzenlenmesini gücleştirmektedir. Bu nedenle yan sanayi 

işletmeler faturalarını belirli dönemler itibarıyla işletmeye 

göndermektedirler. V. U. K.' na göre sevk edilen malzeme icin 

faturanın 10 günlük süre icinde düzenlenmesi zorunlulu9u 

oldu9undan, yan sanayi işletmeler genellikle faturalarını 

sevk tarihini takip eden 10 günlük süre icinde düzenlemekte-

dirler. Hammadde ve malzemenin işletmeye ulaşması ile birlik-

te yapılacak kayıtlar su şekildedir. 

E9er hammadde ve malzemenin işletmeye ulaşması ile 

sevk irsaliyesinin yanında fatura da gelmişse asa9ıdaki 

kayıda yer verilecektir. 

500 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI HESABI 
093 !ND!R!LECEK KDV HESABI 

!LG!L! HESAP 
(010 KASA HESABI veya 

210 BORCLAR HESABI) 

XXX 
XXX 

XXX 

Bilgisayara 500 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI HESABI 

ile ilgili bir kaydın girişinin yapılması ile satın alınan 

hammadde ve malzerneye malzerneye iliskin stok hesapları kendi-

li9inden calısacak ve bilgisayar operatörü tarafından her 

hangi bir işlem yapılmaksızın asa9ıdaki kayıt yapılacaktır. 
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670 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! HESABI XXX 
600 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI 

YANSITMA HESABI XXX 

Bilgisayar bu kaydı yaparken hammadde ve malzeme 

stokları için hareketli ortalama maliyet yöntemini kullanmak-

tadır. E9er yukarıda açıklandı9ı gibi hammadde ve malzeme ile 

birlikte sevk irsaliyesi ve fatura işletmeye ulaşmış ise bu 

durumda herhangi bir problem olmaks ız ın kayıtlar yapı lmak ta 

ve do9ru maliyet bilgisine ulaşılmaktadır. 

Ancak faturaların işletmeye geç ulaşması durumunda 

stoktaki hammadde ve malzeme maliyeti yanlış olarak de9erle-

nebilmektedir. Faturanın işletmeye sevk tarihinden geç 

ulaşması nedeniyle gerçek satın alma fiyatı belli olmayaca-

9ından, stoklar daha önce belirlenmis olan maliyeti ile işlem 

görecektir. Faturanın işletmeye hammadde ve malzemenin 

sevkinden sonra gelmesi durumunda yapılacak kayıt su sekilde 

olacaktır. 

670 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! HESABI XXX 
600 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI 

YANSITMA HESABI XXX 

Hammadde ve malzemenin satın alınması ile ilgili 

kayıtlar yukarıda belirtildi9i sekilde yapıldıktan sonra, 

günlük olarak gerçekleştirilen üretimler esas alınarak üretim 

maliyetleri belirlenecektir. 
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Bu aşamada maliyet muhasebesi bölümüne günlük 

olarak ulaşan tamamlanan mamullere ilişkin üretim bilgileri 

dikkate alınacaktır. Planlama ve Malzeme Müdürlü~ü tarafından 

aylık olarak montaj hatlar ı itibar ıyla üretim tahminler ine 

göre gerçekleştirilen günlük üretim programları ve mamul 

a~açları bu aşamada kullanılacak bilgilerdir. Bu bilgiler 

kullanılarak günlük emişler{2) yapılacaktır. Günlük emişler 

üretimi tamamlanan mamuller icin mamul a~acında yer alan 

standart kullanım miktarları esas alınarak gerçekleştirilir. 

Günlük olarak mamullerin tamamlanması ile birlikte yapılması 

gereken kayıt şudur. 

710 ORET!M HESABI 
670 HAMMADDE VE MALZEME 

STOKLAR! HESABI 

2. tseilik Maliyeti 

XXX 

XXX 

Arçelik A.S.'nde işçilik maliyetleri oluşturan 

üç unsur vardır. Bunlar direkt işçilik ücretleri, endirekt 

işe i 1 ik ücretler i ve personel ücretler id ir. Oluşan bu 

maliyetterin izlenmesinde kullanılan hesaplar şunlardır: 

510 
610 
701.01/02 
702.01/02 
840 

Personel Giderleri Hesabı, 
Personel Giderleri Yansıtma Hesabı, 
Direkt tseilik Maliyeti Hesabı, 
Endirekt tseilik Maliyeti Hesabı, 
Genel Giderler Hesabı. 

{2) Tamamlanan mamuller için standart hammadde ve malzeme 
kullanım miktarı ile hammadde ve malzemenin ortalama 
maliyeti esas alınarak yapılan işlem "emiş" olarak ifade 
edilmektedir. 
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Ay sonunda ücretierin tahakkuk etmesi ile birlikte 

işletme aşa~ıdaki kayda yer vermektedir. 

510 PERSONEL G!DERLER! HESABI XXX 
İLGİLİ HESAP 
(010 KASA HESABI veya 

230 PERSONELE BORCLAR HESABI) XXX 

Ocret ödemeler inin toplamını gösteren bu kayıttan 

sonra, işçilikler nitelikleri itibarıyla ayrılır. üretim ile 

direkt ilişkili olan işçilikler direkt işçilik hesabına, 

yardımcı işçilikler endirekt işçilik hesabına kaydedilirken, 

idari personele ödenen ücretler genel giderler hesabına 

kaydedilecektir. Bunun ile ilgili kayıt aşa~ıda gösterilmiş-

tir. 

701.01 
702.01 
840 

D!REKT !SC!L!K MAL!YETLER! HESABI 
ENDİREKT !SC!L!K MALİYETLERİ HESABI 
GENEL G!DERLER HESABI 

610 PERSONEL G!DERLER! 
YANSITMA HESABI 

XXX 
XXX 
XXX 

XXX 

Bundan sonra yapılacak olan ödenen işçiliklerin 

üretim hesabına yüklenmesidir. Bununla ilgili kayıt şöyle 

olacaktır. 

710 üRETtM HESABI 
701.02 D!REKT !SC!L!K 

MAL!YET! HESABI 
702.02 END!REKT İSC!L!K 

MAL!YET! HESABI 

XXX 

XXX 

XXX 

Daha önce 840 GENEL G!DERLER HESABI 'na kaydedilen 

personel ücretleri Dönem Kar veya Zararı Hesabı'na devredile-

cektir. 
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Yukarıdaki kayıtlarda 701 ve 702 hesaplar iki fark-

lı alt hesap gibi görülmektedir. "Dip" olarak ifade edilen 

böyle bir işlemin nedeni işletme yönetiminin iseilik ile 

ilgili hesap toplamlarının sürekli görünmesini istemeleridir. 

TZO sistemini uygulamaya başlayan Areelik A.S.'nde 

maliyet muhasebesi bölümü iseilik maliyetleri ile ilgili 

düzenlemeleri henüz gerçekleştirmiş de~ildir. 

Areelik A. S.' nde yaptı~ımız calısmada TZO sistemi-

nin işeilik maliyetleri üzerinde yapısal de~işikli~e neden 

oldu~u görülmüştür. üretim ile ilgili isciliklerin büyük 

ölcüde endirekt iscili~e dönüştü~ü belirlenmiştir. Bu nedenle 

bu iseilik maliyetlerinin genel üretim maliyetleri olarak 

de~erlendirilmesinde herhangi bir problem olmayacaktır. 

Ancak daha önce de belirtti~imiz gibi işletme 

yönetiminin muhasebe sisteminden beklentisi mamul maliyetle-

rinin belirlenmesi oldu~undan, muhasebe bölümü iseilik 

maliyetlerinin tüm detaylarını belirlemek zorunda kalmakta-

dır. lscilik maliyetlerinin detaylarıyla izlenmesinin bir 

di~er nedeni de toplu iş sözleşmeleri ile ilgilidir. Toplu iş 

sözleşmeleri görüşmeleri sırasında iseilik maliyetlerinin 

(özellikle direkt iseilik maliyetlerinin) bilinmesi pazarlık 

acısından cok önemlidir. Toplu is sözleşmelerinde mamul 

maliyet i i c inde ise i 1 ik maliyet inin düşük ol mas ı, toplu is 

sözleşmesi taraflarından biri olan sendikaları avantajlı hale 

getirmektedir. Bu nedenle üretimde calışan is görenlere 
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ödenen ücretlerio TZO sistemi uygulaması sonucunda endirekt 

nitelik kazanmasına ra9men, direkt işçilik maliyeti olarak 

ele alınması ve ayrıca izlenmesi gerektU_;i işletmede 

benimsenmiştır. 

3. Genel Oretim Maliyetleri 

İşletmede üretim icin gerekli olan hammadde ve 

malzeme ile işçilik dişında kalan maliyet unsurları için 

kallanılan hesaplar şunlardır. 

505 
515 
520 
525 
530 
535 
605 

DİOER ALISLAR 
DISARIDAN SAOLANAN FAYDA VE HİZMETLER 
CES!TLİ YONET!M G!DERLERİ 
AMORTİSMAN GİDERLERİ 
FİNANSMAN G!DERLERİ 

SATIS GİDERLERİ 
D!OER ALISLAR YANSITMASI 

615 
620 
625 

DISARIDAN SAOLANAN FAYDA VE HİZMETLER YANSITMA 
CES!TL! YONETİM GİDERLERİ YANSITMASI 
AMORTtSMAN GİDERLERİ YANSITMASI 

630 
635 
703.0101/.0102 
703.0201/.0202 
840 

FİNANSMAN G!DERLER! YANSITMASI 
SATIS G!DERLERt YANSITMASI 
ELEKT!R!K MALİYETİ 
AKARYAKIT MAL!YETt 
GENEL G!DERLER 

!şletmede üretim ile ilgili maliyete ilişkin 

tahakkuk veya ödemenin gerçekleşmesi bu maliyet unsuruna 

ilişkin kaydı gerektirir. Bu kayıt icin bir örnek aşa9ıda 

gösterilmiştir: 

505 DtOER ALISLAR XXX 
- Akaryakıt 

515 DISARIDAN SAOLANAN FAYDA VE HİZMETLER HESABI XXX 
- Elektrik 

tLGİLİ HESAP 
(010 KASA HESABI veya 
210 !C SATINALMA BORCLARI) XXX 
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Bu kaydın yapılmasınından sonra daha önce belirlen-

miş olan maliyet yükleme oranına göre bu maliyetler ilgili 

maliyet hesabına yansıtma hesabı kullanılarak yüklenecektir. 

Burada yapılan yükleme fiili maliyetler~n paylaştırılmasıdır. 

bu kayıt şöyle olacaktır. 

703.0101 ELEKTR!K MAL!YET! HESABI XXX 
703.0201 AKARYAKIT MAL!YET! HESABI XXX 

605 D!~ER ALISLAR YANSITMA 
HESABI XXX 

615 DIŞARIDAN SA~LANAN FAYDA 
VE H!ZMETLER YANSITMA 
HESABI XXX 

Nitelikleri itibarıyla belirlenen maliyetler 

bundan sonra üretim Hesabına üretilen mamullerin model ve 

markaları itibarıyla yüklenecektir. Bu kayıt aşa9ıda 

gösterilmiştir. 

710 ORET!M HESABI XXX 
703.0102 ELEKT!R!K MAL!YET! 

HESABI XXX 
703.0202 AKARYAKIT MAL!YET! 

HESABI XXX 

Maliyet unsurlarına ilişkin kayıtların günlük 

olarak gerçekleştirilmesinden sonra aylık fiili üretim 

miktarları esas alınarak ve standart maliyetler kullanılarak 

tamamlanan mamuller Mamul Stokları Hesabına aktarılacaktır.· 

Oc ayda bir fiyat ve miktar olarak d üze 1 ti len standartlar 

esas alınarak yapılacak kayıt aşa9ıda gösterilmiştir. 
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065 MAMUL STOKLAR! HESABI 
760 STANDART MAL!YET 

KARSILIOI HESABI 

XXX 

XXX 

Her ay sonunda yapılan bu kayıttan sonra 710 ORET!M 

HESABI ile 760 STANDART MAL!YET KARSILIOI HESABI karşılaştı-

rı larak sapmalar varsa belirlenerek 820 SATILAN MAMULLER tN 

MAL!YETt HESABI'na devredilecektir. 

Yukarıda ele alınan maliyet unsurlarının izlenmesi-

ne ilişkin açıklamalar şematik olarak Sekil 4-6'da gösteril-

miştir. 

B. Dönem Sonu ısıemleri 

Dönem icinde 5, 6, 7 ve 8. grup hesaplarda izlenen 

maliyet unsurlarının kalanları finansal tablolarda yer alma-

yaca9ı icin bunların kapatılması gerekecektir. Maliyet unsur-

ları itibarıyla yapılacak işlemler aşa9ıda özetlenmiştir. 

500 Hammadde ve Malzeme Alışları Hesabı ile 600 

Hammadde ve Malzeme Alışları Hesabı karşılıklı olarak 

kapatılarak kalan vermemesi sa9lanacaktır. 

600 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI 
YANSITMA HESABI 

500 HAMMADDE VE MALZEME 
ALISLARI HESABI 

XXX 

XXX 

670 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! HESABI'nın kalanı 

işletmenin dönemsonundaki hammadde ve malzeme stok mevcudunu 

verecektir. Ancak bu hesap bir sonuc hesabı oldu9undan bu 

hesabın 050 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! HESABI'na 

devredilerek kapatılması gerekir. 
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SOO-Hammadde ve 
Malzeme Alı ları Hs. 

~XXX 

600-Hammadde ve Muhasebe 

Ah•'·" Y·r~:· l:l:i 

670-Hammadde ve 
Malzeme Stokları Hs. 

XXX ı XXX 

61 O-Personel Giderl. 

71 O-Üretim Hs. 

.. XXX ı 
XXX 
XXX 

06S-Mamul Stokl. Hs. 

XXX ı XXX 

760-Standart Maliyet 
Karşılığı Hs 

820-SMM Hs. 

XXX ı 

Jj::J 
: 800-Sitosl" Hs. 
ı XXX 
ı 

ı 

ı 

ı 

ı 

S 1 O-Personel Gider Hs. 

--xxxı 
Yansotml Hs. 

701.01 Direkt işçilik 

XXX ----- r_-_-_-_-_-_-_-_-______ ~ 

SO S-Di,-er Alışlar Hs. 

~ XXX 

~~~:r . 
702.01 Direkt Işçilik 
Maliyet Hs 

XXX ı 
840-Genel Giderler Hs. 

XXX ı 

XXX 

S 1 S-Dışarıdan Saği. 61 S-Dışarıdan Sağlanan 

701.02 Endirekt işçilik 

Maliyet, Hr XXX . 

702.02 .Endirekt Işçilik 
Maliyet Hs 

ıxxx 

-.:....:Fa:..ıY..:.:.·H~iz:..:.·...;H...,.s.._. ---- Fayda ye Hjzmetj Yansıtma Hs. 

--XXX ı ı XXX 

703.01 Ol Elektrik Maliyeti Hs. 

XXX ı 
703.0201 Akaryakıt 
Maliyeti Hs. 

XXX ı 

703.0102 Elektrik 
Maliyeti Hs 

ı XXX 

703.0202 Akaryakıt 

t.ialiY•Ii r~XX 

Sekil 4-6 Maliyetierin Akışı 

Kar-Zarar Hs 

~ 
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050 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! HESABI 

670 HAMMADDE VE MALZEME 
STOKLAR! HESABI 

XXX 

XXX 

510 PERSONEL GIDERLER! HESABI ile 610 PERSONEL 

GIDERLER! YANSITMA HESABI'nın kalan vermemesi için bu 

hesaplarda karşılıklı olarak kapatılacaktır. 

610 PERSONEL GIDERLER! YANSITMA HESABI XXX XXX 
510 PERSONEL GIDERLER! HESABI 

Daha önce işçiliklerin nitelikleri itibarıyla 

izlenmesine olanak sa~laması amacıyla kullanılan dip hesapla-

rında kapatılması gerekecektir. 

701.02 DIREKT !ŞC!L!K MAL!YET! HESABI 
702.02 END!REKT !ŞC!L!K MALIYETI HESABI 

701.01 DIREKT !ŞC!L!K 
MALIYETI HESABI 

702.01 END!REKT !ŞC!L!K 
MALIYETI HESABI 

XXX 
XXX 

XXX 

XXX 

Genel üretim maliyetlerinin izlenmesi ile ilgili 

kullanılan hesaplarda kapatılarak kalan vermeyecek duruma 

getirilecektir. 

605 D!öER ALIŞLAR YANSITMA HESABI 
615 DIŞARIDAN SAöLANAN FAYDA VE HIZMETLER 

YANSITMA HESABI 
505 D!ŞER ALIŞLAR HESABI 
515 DIŞARIDAN SAöLANAN FAYDA 

VE HIZMETLER HESABI 

XXX 

XXX 
XXX 

XXX 
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703.0102 ELEKTR!K MAL!YET! HESABI XXX 
703.0202 AKARYAKIT MAL!YETt HESABI XXX 

703.0101 ELEKTR!K MAL!YETt HESABI XXX 
703.0201 AKARYAKIT MALtYETt HESABI XXX 

Yıl sonunda yapılan bu kayıtlara ilave olarak 

isietmede mevcut yarı mamullerin de finansal tablolarda 

gösterilmesi icin yapılan islem asa9ıda acıklanmıstır. 

TZO sistemi uygulaması ile ilgili olarak isietmede 

yarı mamul stoklarında önemli ölçüde azalma sa9lanmıstır. 

tsletmede yapılan görüşmede yarı mamul stoklarının dönemler 

arasında tutar olarak fazla bir de9isme göstermedi9i ifade 

edilmiştir. Bu nedenle işletmede yarı mamul stoklarının 

izlenmesine iliskin ayrı bir cabaya gerek olmamaktadır. 

710 üretim Hesabında toplanan fiili maliyetler tamamlanmış 

mamul miktarı esas alınarak{merdivenden yararlanılarak) 

fiili maliyet belirlenir. Bundan sonra 710 üretim Hesabı ile 

bulunan bu maliyet karşılaştırılarak aradaki fark 051 yarı 

mamuller hesabına aktarılır. Bu islem icin 760 Standart 

Maliyet Kars ı 1 ı9ı Hesabı 'da kullanılacaktır. Daha önce 

belirtti9imiz gibi 760 Standart Maliyet Karsılı9ı Hesabına 

maliyetler standart tutarları ile kaydedilirken, 710 üretim 

Hesabı fiili tutarları ile kaydedilmektedir. Karsılaştırma 

sonunda bu iki maliyet hesabı arasında herhangi bir fark 

varsa, ki büyük bir co9unlukla olacaktır, bu fark 820 Satılan 

Mamullerin Maliyeti Hesabı'na devredilecektir. Böylece hesap-

ların kalan vermemesi sa9lanacaktır. 
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051 YARI MAMUL STOKLAR! HESABI 
760 STANDART MAL!YET KARSILöi HESABI 

710 ORET!M HESABI 

Mamul maliyetlerine iliskin işlemler bu sekilde 

gerceklestirildikten sonra, muhasebe acısından yapılacak 

di~er işlem mamul satışlarının kaydedilmesidir. 

C. Mamullerin Satısı 

Mamullerin üretimlerinin tamamlanması ile bu mamuller 

i lg i 1 i sat ıs bir imler ine gönderilecektir. Or eti len mamuller 

yurt içinde büyük ölçüde su firmalar tarafından pazarlanmak-

tadır: 

-Koc Holding A.S.'nin iştiraki olan Atılım A.S., 
- Beko, 
- Aygaz, 
- Di~er. 

Mamullerin yurt dışında pazarlama faaliyetleri ise 

RAM A.S. tarafından yürütülmektedir. 

Mamuller in sat ıs ı i le i lg i 1 i kayıt asa~ ıda göste-

rilmiştir. Bu işlem icin iki asamalı kayıt yapılmaktadır. 

!lk kayıt mamullerin sevkiyatı anında düzenlenen sevk irsali-

yesi esas alınarak yapılmaktadır. Bu kayıt aşa~ıda gösteril-

mistir. 

820 SATILAN MAMULLER!N MAL!YET! HESABI XXX 
065 MAMUL STOKLAR! HESABI XXX 
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Sevkiyatın gerçekleştirilmesinden sonra belirli 

dönemlerde sevk irsaliyeleri bir araya getirilerek toplamları 

üzerinden fatura düzenlenecek ve asa9ıdaki 

verilecektir. 

030 BAY!LER HESABI 
800 SATISLAR HESABI 
242 KDV TAHAKKUKLARI HESABI 

kayda yer 

XXX 
XXX 
XXX 
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IV- ARCEL1K A.S.'NDE BASARIM DEOERLEMES1 

TZO sistemi uygulamasında Areelik A.S.'nde kullanı-

lan başar ı m de~erleme ölçüler i ik i grupta ele alınmaktadır. 

Bunlar: 

- maliyet kontroluna yönelik başarım de~erleme ölçüleri 

* sapma analizi 

* transfer fiyatlaması 

* yatırımların karlılı~ı 
- TZO sistemi uygulamasına yönelik başarım de~erleme 

ölçüleri 

* üretim sisteminin iyileştir ilmesine 
başarım de~erleme ölçüleri 

yönelik 

* kalite maliyeti unsurlarına yönelik başarım 
de~erlemesi 

* yan sanayi işletmelere yönelik başarım 
de~erlemesi 

A. Maliyet Kontroluna Yönelik Basarım Degerleme 
Olcüleri 

Muhasebe bölümü tarafından sa~lanan bilgiler kullanı-

larak maliyet unsurlarına ilişkin sapma analizi işletme tara-

fından kullanılan başarım de~erleme ölcüsüdür. 

Geleneksel başarım de~erlemelerinden bir di~eri 

olan transfer fiyatlaması uygulaması işletmede uygulanmak-

tadır. 

üçüncü bölümde finansal tablolara dayalı olarak 

gerçekleştirilmesi önerilen yatırımların karlılı~ı analizi 

işletmenin muhasebe bölümü tarafından kullanılmamaktadır. 

Ancak endüstri mühendisli~i bölümü yatırımların karlılı~ını 
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kullanmaktadırlar. Bu ölçülerin ne sekilde işletmede uygulan-

dı9ı aşa9ıda ele alınmıştır. 

ı. Sapma Analizi 

!kinci bölümde TZO uygulamasının bir sonucu 

olarak yapılması gereken hesapların birleştirilmesi işletmede 

henüz gerçekleştir i lemedi9 i iç in sapmalar ın belirlenmesinde 

üçüncü bölümde açıklanan sapma analizine benzer bir uygulama 

gerçekleştirilememektedir. 

!sletmede kullanılan muhasebe paket programı sapma 

analizi yapılmasına olanak sa9lamaktadır. Ancak sapmanın 

maliyet unsurları itibarıyla işletmede uygulaması yoktur. 

tşletmede tüm maliyet unsurları için tek bir sapma belirlen-

mekte ve kaydedilmektedir. Esnek bütçe sapmas ı olarak i fade 

edebilece9imiz bu sapma için 710 üretim Hesabı ile 760 

Standart Maliyeti Karsilı9ı Hesabı karşılaştırılarak sapma 

belirlenmektedir. Sapmanın toplam olarak belirlenmesine 

ra9men, işletme yöneticilerinin istemesi halinde bu toplam 

sapmanın maliyet unsurları itibarıyla izlenmesi de mümkündür. 

Direkt hammadde ve malzeme maliyetine 

hesaplanması Sekil 4-7'de gösterilmiştir. 

-A-

Kullanılan Direkt 
Hammadde ve Malzeme 

X 
Fiili Fiyat 

(1) (2) 

ESNEK BOTCE SAPMASI 
(A-B) 

Sekil 4-7 Hammadde ve Malzeme Sapması 

ilişkin sapmanın 

-B-

Standart Miktar 

X 
Standart Fiyat 
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Direkt iseilik maliyetine iliskin sapmanın hesap-

lanması Şekil 4-8'de gösterilmiştir. 

-A-

Fiili Süre 
X 

Fiili ücret 
(3) (4) 

ESNEK BüTCE SAPMASI 
(A-B) 

Sekil 4-8 tseilik Sapması 

-B-

Standart Süre 
X 

Standart ücret 

Genel üretim maliyetlerine iliskin sapmada yukarıda 

belirtilenlere benzer işlemler tekrarlanarak hesaplanabilir. 

Bu hesaplama Şekil 4-9'da gösterilmiştir. 

-A-

Fiili GüM (5) (6) 

ESNEK BüTCE SAPMASI 
(A-B) 

Sekil 4-9 Genel Oretim Maliyeti Sapması 

-B-

Standart GüM 

Yukarıda açıklanan maliyet unsurları bazında sapma-

lar ın hesaplanması yer ine işletme bu sapmalar ı toplu olarak 

ele almakta ve kaydetmektedir. Bu amaçla yapılan işlem Şekil 

4-lO'da gösterilmiştir. 

Bu işlem sonunda belirlenen sapma, Satılan 

Mamullerin Maliyeti Hesabı'na devredilecektir. !sletmede 

yapılan görüşmede bu sapmanın çok az oldu9u belirtilmiştir. 

Bunun nedeni işletmenin sıklıkla standartlarını(üc ayda bir) 

gözden gecirmesidir. 
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710 üRETtM HESABI 

(1) 

(3) 

(5) 

Toplam Fiili 
Maliyetler 

TOPLAM SAPMA 

760 STANDART MALtYET 
KARSILIOI HESABI 

(2) 

(4) 

( 6) 

Toplam Std. 
Maliyetler 

Sekil 4-10 Toplam Oretim Maliyeti Sapması 

2. Transfer Fiyatlaması 

Arçelik A.S. bünyesinde yer alan fabrikalar 

arasındaki malzeme hareketleri için transfer fiyatlaması 

uygulamasına gidilmektedir. 

Transfer fiyatı için esas olan fiyatlama yöntemi 

maliyete dayalı fiyatlamadır. Bu yöntem uygulanırken üçüncü 

bölümde belirtildi9i gibi herhangi bir kar marjı dikkate 

alınmamaktadır. Mamul maliyeti için katlanılan tüm maliyetler 

belirlenerek di9er işletmeye devredilmektedir. 

tşletmede uygulanan tı~ansfer fiyatlaması uygulaması 

işletmeler arasında başarım degeriernesinden çok maliyetierin 

bir işletmeden di9erine aktarılması amacına hizmet 

etmektedir. 
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3. Yatırımların Karlılı~ı 

Areelik A.S. Eskişehir Fabrikası 'nda yatırımla-

rın karlılHJına yönelik olarak üçüncü bölümde acıklandı9ı 

biçimde başarım de9erlemesi uygulaması yoktur. Areelik A.s. 

üst yönetimi yapaca9ı yatırımlar icin yatırımların karlılı9ı-

nı fizibilite çalışmalarında kullanmaktadır. Yapı lan bu 

cal ışmanın sonuçlar ı işletmenin muhasebe bölümü taraf ı ndan 

fiili sonuçlar ile karşılaştırılmamaktadır. 

B. TZO Sistemi Uygulamasına Yönelik Basarım 
Deqerleme Olcüleri 

Areelik A.S. 'nde özellikle Planlama ve Malzeme 

Bölümü, Kalite Kontrol Bölümü ve Endüstri Mühendisli9i Bölümü 

tarafından TZO sisteminde uygulamasına yönelik başarım 

de9erleme ölçüleri üzerinde ciddi calışmalar yapılmaktadır. 

TZO sisteminin amaçlarına yönelik olarak geliştirilmesi 

gereken bu çalışmalara muhasebe bölümünün henüz destek 

vermemesi önemli bir eksiklik olarak görülmektedir. Muhasebe 

bölümünün TZO sistemi amacları do9rultusunda başarım de9erle-

mesine katkıda bulunmaması, başarım de9erlemesi için gerekli 

verilerin elde edilmesinde zaman kaybına neden olmaktadır. 

ı. Oretim Sisteminin !yileştirilmesine Yönelik 
Başarım De~erleme Olcüleri 

Bu amacıa daha önce de belirtti9imiz gibi mamul 

üretimindeki mamule de9er katmayan işlemlere ilişkin sürenin 

ne ölçüde ortadan kaldır ı ldı9ının belirlenmesine olanak 
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sa9layan "üretim süresi verimlili9i oranı" işletmede kulla-

nılmaktadır. Bu amacıa mamul üretimine ilişkin süreler mamul 

üretim süresi, mamul bekleme süresi, mamul test süresi ve 

makina hazırlama süresi olarak belirlenmekte ve asa9ıdaki 

formül ile bu oran hesaplanmaktadır. 

Oretim Süresi 
Verimlili9i Oranı = 

Mamul Oretim Süresi 

Mamul Tamamlama Süresi 

1992 yılı icin üretim süresi verimlili9i oranı 

mamul türleri icin farklı oranlarda gerçekleşmektedir. Bu 

oran % 65 ile % 75 arasında de9ismektedir. Bu oran üretimde 

geçen sürenin % 65 ile % 75' inin mamule de9er kattı9ını 

göstermektedir. !şletme yönetimi bu oran icin %80'i ideal 

sonuc olarak görmektedir. tdeal sonuc ile fiili durum 

karşılastırıldı9ında işletmenin bu konuda önemli gelişmeler 

sa9ladı9ı görülmektedir. 

2. Kalite Kontroluna Yönelik Başarım De9erleme 
Olcüleri 

ısıetmede kalite kontrolu maliyetlerine iliskin 

çalışmalara büyük önem verilmektedir. Ocüncü bölümde açıkla-

nan toplam kalite maliyeti unsurlarına ilişkin sınıflandırma 

işletmede uygulanmaktadır. Toplam kalite maliyeti unsurlarına 

ilişkin gelişmeler üç aylık ve yıllık olarak Kalite Planlama 

Sefli9i tarafından hazırlanan "Kalite Maliyeti Raporu" 

izlenmektedir. 

ısıetmede unsurlarına ayrılan toplam kalite maliye-

tinin kullanım alanları şunlardır: 
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- Kalite ile ilgili yapılacak yatırımların fizibilite 
çalışmaları, 

- Dönemler itibarıyla kalite maliyeti unsurlarının 
başarım de~erlemesi. 

Toplam kalite maliyeti unsurlarına ilişkin bütçeleme sistemi 

henüz işletmede oluşturulmadı~ından bu maliyetlere i 1 iş k in 

sapmalara dayalı başarım de~erlemesi gerçekleştir ile-

memektedir. 

!şletmede bu raporlar daha öncede belirtti~imiz 

gibi üç ayda bir hazırlanınakla birlikte, ayrı bir tabloda 

yıllık olarak düzenlenmektedir. Orne~in 1.4.1992-31.6.1992 

dönemi için üç aylık bir rapor hazırlanaca~ı gibi, 1.7.1991-

31.6.1992 dönemini kapsayan 12 aylık bir rapor da hazırlana-

caktır. Hazırlanan bu raporlara ilişkin grafik gösterirolerde 

ayrıca ek olarak sunulacaktır. Kalite maliyetine iliskin 

rapor örne~i EK IX'da verilmiştir. 

Kalite maliyeti raporunda her bir kalite maliyeti 

unsuru kendisini oluşturan alt maliyet unsurlarına ayrılmış-

tır. Muhasebe sistemi tüm maliyet unsurlarına iliskin 

detaylar ı verecek şek i lde düzenlenmedi~i iç in toplam olarak 

Kalite Planlama Sefli~ine ulaşan tutarlar burada maliyet 

unsurları itibarıyla sınıflandırılmakta ve raporlanmaktadır. 

3. Yan Sanayi lsletmelere Yönelik Başarım Degerleme 
Olcüleri 

Oçüncü bölümde mamul ve üretim süreci kalitesine 

yönelik başarım de~erleme ölçülerinin finansal olmayanlarının 

satıcı, atölye ve müşteri bazında ele alınmasının yararlı 

199 



olaca9ı belirtilmiş ve bunlara ilisin başarım raporları 

örneklerinin muhasebe bilgi sisteminden sa9lanan bilgiler de 

dikkate alınarak ne sekilde düzenlenece9i açıklanmıştır. 

Areelik A.S. 'nde sadece satıcı başarımına yönelik 

de9erleme gerçekleştirilmektedir. Areelik A.S.'nde satıcı 

başarım de9erlemesi raporunda farklı puanlama a9ırlı9ı olan 

üc bölüm bulunmakta ve bunların ortalaması satıcının başarım 

puanı olmaktadır. Başar ı m de9er lemes inde d ikkate al ınan 

bölümler ve başarım de9erlemesindeki a9ırlıkları Tablo 4-l'de 

gösterilmiştir. 

O L C O A9ırlı9ı % 

KAL!TE GüVENCE 40 
TEKN!K !SB!RLHH 20 
SEVK!YAT 40 

TOPLAM PUAN I 100 

Tablo 4-1 Degerleme ölçülerinin Puan Agırlıgı 

Tablo 4-1 'de yer alan her bir ölçü icin farklı 

calışma grupları oluşturularak calışmalar yürütülmektedir. 

Kalite güvence ve teknik işbirli9ine ilişkin de9erleme 

işletmede bu amacıa oluşturulan iki ayrı calışma grubunun 

do9rudan satıcılara giderek, hazırlanan sorulara ve işletme-

deki gözlemlerine dayanılarak gerçekleştirilmektedir. 

Kalite güvenceye ilişkin EK X'da verilen soru formu 

satıcıya uygulandıktan sonra, EK XI'de verilen de9erlendirme 

sistemi esas alınarak satıcının de9erleme günü itibarıyla 

başarım puanı belirlenir. Belirlenen kalite güvence puanı 
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(toplam satıcı başarımı puanı içindeki payı % 40 oldu9undan) 

% 40 ile çarpılarak toplam satıcı başarım puanı içindeki payı 

bulunur. 

Teknik işbirli9i puanı ise satıcının karşılaştı9ı 

problemler çözümünde Arçelik A.S. ile ne ölçüde karşılıklı 

işbirli9ine gitti9inin belirlenmesine yöneliktir. Toplam 

sat ı c ı başar ımı puan ı iç inde % 20 a9ır 1 ı9ı olan bu ölçü 

Arçelik A.S. bünyesinde oluşturulan çalışma grupları tarafın­

dan belirlenmektedir. 

Sevkiyat ise, satın alınan malzemenin zamanında 

işletmeye teslimi., gelen malzemenin kalite ve miktarına 

yönelik başarımını ölçmeye yönelik ölçüdür. Oneelikle gelen 

malzeme, grupları itibarıyla de9erlendikten sonra, malzemeler 

satıcı işletmeler bazında de9erlenir. Arçelik A.S. bu amaçla 

kullanılan rapor örne9i EK XII'de gösterilmiştir. Bu ölçüler 

dikkate alınarak yapılan puanlamadan sonra, sevkiyatın toplam 

satıcı başarım puanı olan % 40 ile çarpılarak a9ırlı9ı 

bulunacaktır. 

Her bir ölçünün a9ırlı9ının bulunmasından sonra 

bunlar bir araya getirilerek satıcının başarım puanı belir­

lenecektir. Buna ilişkin hesaplama örne9i Tablo 4-2'de 

gösterilmiştir. 

Yukarıda belirtildi9i şekilde satıcı başarım 

puanının belirlenmesinden sonra "Kalite Yeterlilik 

Degeı::lendiı::me Raporu" yapılan calışmaları gösteren ve 

satıcıya i li sk in basar ı m de9erleme sonuçlar ını gösteren 
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A9ırlıklı 
O L c o Puan %'si Puan 

KAL!TE GOVENCE 70 0.40 28 

TEKN!K !SB!RL!O! 85 0.20 17 

SEVK!YAT 90 0.40 36 

Satıcı Başarım Puanı 81 

Tablo 4-2 Satıcı Basarım Puanı Tablosu 

bir rapor ile birlikte satıcıya gönderilir. Kalite yeterlilik 

de9erlendirme raporu örne9i EK XIII'te gösterilmiştir. 

Bu raporu alan satıcı raporda belirtilen eksiklik-

lere ilişkin düzenlemeleri ne sekilde ve ne zaman tamamlaya-

ca9ını karşı bir raporla işletmeye iletecektir. Satıcıdan 

gelen. bu rapor do9rultusunda Areelik A.S. yetkilileri 

belirtilen sürelerde satıcı işletmeleri tekrar ziyaret ederek 

satıcı basarımına iliskin de9erlemeyi tekrarlayacaklardır. 

Areelik A. S. TZO sistemi uygulamasına yönelik 

olarak uygulanan başarım de9erleme ölçülerinde kalite kontra-

lu ile ilgili finansal ve finansal olmayan başarım de9erleme 

ölçüleri ile ilgili calışmalar muhasebe bölümünün deste9i 

olmadan yürütülmektedir. özellikle toplam kalite maliyeti 

unsurlarına iliskin başarım de9erlemesinde muhasebe bölümünün 

veri sa9lama amacıyla kullanılmaması bu işlerin işletmede 

di9er birimler tarafından yürütülmesi sonucunu do9urmaktadır. 

Muhasebe bölümünden başarım de9erlemesine yönelik 

bilgilerin sa9lanamaması yan sanayi işletmelerin basarımları-
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nın de9erlemesinde de9erlemeyi yapan kişilerin yargılarını ön 

plana çıkarmakta ve subjektif ölçülerin kullanılmasını neden 

olmaktadır. 

203 



SONUC 

Günümüz rekabet şartları, işletmeleri müşteri 

taleplerine anında cevap verebilme yanında düşük maliyetli ve 

yüksek kaliteli mamul üretmek zorunda bırakmıştır. Bu rekabet 

şartlarına uyum göstermek icin üretim sürecindeki tüm israfı 

ortadan kaldırmayı ve toplam kalite kontrolu uygulaması ile 

kaliteye ilişkin problemierin anında belirlenınesini amaclayan 

TZO sistemi işletmeler tarafından yaygın olarak kullanılmaya 

başlanmıştır. 

TZO sisteminin belirtilen amaçlarına ulaşabilmek 

için işletme çalısanlarının tümünün TZO sisteminin uygulan­

masına katkılarının sa9lanması, üzerinde durulması gereken en 

önemli konulardan biridir. !şletme calışanlarının TZO sistemi 

uygulamasına iliskin katkıları iki grupta toplanabilir. 

Bunlardan birincisi, TZO sisteminin işletmeye uyarlanması ve 

geliştirilmesi icin satın alma, üretim ve pazarlama bölümle-
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rinin yapacagı çalışmalardır. !kincisi ise, muhasebe bölü­

münün TZO sistemine yönelik maliyet muhasebesi ve başarım 

degerlemes i uygulamalar ı na yönelik çal ışmalar ıdır. Muhasebe 

bölümünü TZO sisteminde başarım degerleme ölçüleri gelişti­

rebilmesi için TZO sisteminin işleyisini çok iyi bilmesi 

gereklidir. Bu işleyişi iyi bilen muhasebe bölümü elemanları 

başarım degerlemesi için veri saglayacak olan maliyet muhase­

besi sistemini TZO sistemi amaçları dogrultusunda düzenleye­

cek ve gelistireceklerdir. 

TZO sisteminin uygulandıgı işletmelerde muhasebe 

bölümü öncelikle TZO sisteminin maliyet unsurlarının yapısına 

etkisini dikkate almalıdır. TZO sisteminin maliyet unsurları­

na etkisi, bu maliyet unsurlarının izlenmesinde bazı degişik-

liklerin yapılmasını zorunlu kılacaktır. Muhasebe bölümünün 

TZO sistemi uygulamasında dikkate alması gereken bir diger 

nokta da satın almaya iliskin belgelerdeki düzenlemelerdir. 

TZO sisteminde hammadde ve malzeme satın almalarının sıklıkla 

yapılması, satıcıların fatura düzenlemelerinde degişiklik 

yapmalarını gündeme getirmiştir. Her sevkiyattan sonra 

fatura düzenlemek satıcının iş yükünü artıracagı gibi işlet­

meyi de aynı yönde olumsuz olarak etkileyecektir. Bu nedenle 

faturalar yasaların olanak sagladıgı ölçüde belirli dönemler 

itibarıyla düzenlenmelidir. Muhasebe bölümünün TZO sistemi 

uygulamasına yönelik yukarıda belirtilenler dogrultusunda 
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de9işiklikleriden sonra yapması gereken, başarım de9erleme 

ö lcüler i n i oluşturulmasıdır. TZO s istemi icin ol uşturulacak 

başarım de9erleme ölçüleri işletmenin TZO sistemi amaçlarına 

ne ölçüde ulaştı9ının belirlenmesine yardımcı olacak ve 

işletme yönetimi buna göre gerekli kararları alacaktır. 

TZO sisteminin başarım de9erlemesine etkisi iki 

grupta ele alınmaktadır. Birincisi, TZO sisteminin geleneksel 

basar ı m de9er leme ölçüler ine e tk is i dir. !k ine is i ise, TZO 

sistemi icin gereksinim duyulan yeni başarım de9erleme 

ölçüleridir. 

TZO sisteminin geleneksel başarım de9erlemesi 

uygulamalarına etkisi olarak ele alınan birinci grupta; 

maliyet unsurlarına iliskin sapma analizi, transfer 

fiyatlaması ve yatırımların karlılı9ı başarım de9erleme 

ölçüleri olarak kullanılabilecektir. 

sistemi 

yönelik 

Geleneksel başarım de9erleme ölçülerinin TZO 

icin düzenlenmesi dışında TZO sistemi 

yeni bazı de9erleme ölçülerinin de 

uygulamasına 

işletmelerde 

kullanılması gereklidir. Bunlardan birincisi üretim siste­

minin iyileştirilmesine yönelik başarım de9erleme ölçüsüdür. 

!kincisi ise, kalite kontroluna yönelik başarım de9erleme 

ölçüleridir. 
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Calışmamıza ilişkin uygulama Areelik A.Ş. Eskişehir 

Fabrikası'nda yapılmıştır. TZO sisteminin ülkemizdeki öncü 

uygulayıcılarından biri olan Areelik A.Ş.'nin en büyük şansı 

TZO sisteminin başarısına inanmış bir üst yönetime sahip 

olmasıdır. TZO sisteminin başarısının işletme çalışanlarının 

tümünün katkısına ba9lı 

konuya inancı Nisan 1991 

oldu9una inanan üst yönetimin bu 

yılında şirket bünyesinde yapılan 

çalışmada şu cümleler ile ifade edilmektedir: "··· Areelik'te 

TZO uygulaması icin her bölüme sorumluluk düşmektedir. 

Areelik malzeme grubu olarak bazı malzeme/ firmalar icin TZO 

uygulamas ı başlatılacaktır, ancak sistemin başar ıs ı tüm 

bölümlerin iştiraki ile sa9lanacaktır." 

Areelik A.S.'nin "planlama ve malzeme müdürlü9ü" ve 

ilgili "kalite müdürlükleri" TZO sisteminin amaçları do9rul­

tusunda çok başar ı 1 ı calışmalar yapmaktadırlar. Bu cal ışma­

ların sonucları dört başlık altında ele alınabilir. Birin­

cisi, malzeme akışının çekici sisteme göre düzenlenmesidir 

k i 1 kısmen de olsa başarılmıştır. 

hazırlama sürelerinin azaltılması 

!kincisi, 

konusunda 

işletmede 

calışmalar 

yapılmış ancak bunun her tezgah icin başarılmasının maliyeti 

fazla oldu9undan şimdilik vazgeçilmiştir. Bunun yerine montaj 

hatlarının artırılarak mamul çeşitlili9ine gidilmesi uygula­

ması benimsenmiştir. üçüncüsü, üretim süreci içinde kontrol 

noktaları oluşturularak hatasız tamamlanmış mamul üretilme-
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sine yönelik uygulamalara geçilmiş olmasıdır. Sonuncusu ise, 

yan sanayi işletmeler ile iyi iliskiler kurmaya büyük önem 

vermeleri ve üretim programlarının uyumlaştırılmasına yönelik 

cabalardır. 

Areelik A.S.'nde TZO sisteminin uygulanmasına 

yönelik yukarıda belirtilen basarılı calışmaların yapılmasına 

ra9men, muhasebe bölümünün bu çalışmalara katkısının tam 

olarak sa9landı9ı söylenemez. Areelik A.S. 'nde TZO sisteminin 

muhasebe uygulamalarına etkileri dört başlık altında 

toplanabilir: 

- Bir ine is i, TZO s isteminin stok de9erlemeye olan 

etkisidir. Stok de9erlemenin gelen faturaya ba9lı olması ve 

faturaların işletmeye hammadde ve malzemenin gelmesinden 

sonra ulaşması nedeniyle hammadde ve malzeme stokları gercek 

de9erinin altında veya üstünde de9erlenebilmektedir. 

!kincisi, satın alınan hammadde ve malzemenin 

muhasebe kayıtlarına etkisidir. V.U.K.'da faturaların on 

günlük süre içinde düzenlenmesi zorunlu oldu9u için Areelik 

A.S. ile yan sanayi işletmeler arasında fatura düzenlenmesine 

ilişkin daha uzun süreli anlaşmalar yapılamamaktadır. Bu 

nedenle muhasebe bölümünün iş yükü artmaktatir. Bu konu ile 

ilgili bir di9er problem de Areelik A.S.'nde ödemelerin 

faturaya ba9lı olarak yapılmasıdır. Yan sanayi işletmeleri 

bir an önce tahsilat yapabilmek icin faturaları sık olarak 
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düzenıernekte ve işletmeye göndermektedirler. Böyle bir uygu­

lama muhasebe bölümünün iş yükünü artırmaktadır. 

üçüncüsü, !şçilik maliyetlerinin direkt ve 

endirekt yapısında meydana gelen de9işikliktir. Ancak !şçilik 

maliyetlerinin nitelikleri itibarıyla ayrımı toplu iş sözleş­

meleri nedeniyle gerekli olmakta ve işletme yönetimi bu 

maliyet unsurunu tüm detaylar ı i le görmek istemektedir. Bu 

nedenle ikinci bölümde belirtildi9i gibi işçilik maliyetleri 

ile GOM'nin birleştirilerek "şekillendirme maliyetleri 

hesabı"nda izlenmesi uygulaması gerçekleştirilememektedir. 

Dördüncüsü ise, !şletmede yarı mamul stokları 

dönemler arasında fazla bir de9işiklik göstermemesidir. Bu 

nedenle yarı mamul maliyetleri dönem sonunda tamamlanan 

mamuller için katlanılan maliyetler ile toplam fiili maliyet­

ler arasındaki fark alınarak belirlenmektedir. TZO sistemine 

uygun olan bu uygulama muhasebecilerin iş yükünü· önemli 

ölçüde azaltmaktadır. 

TZO sisteminin uygulanması konusunda yapılan 

başarılı çalışmalara ilave olarak başarım de9erlemesi konu­

sunda da önemli çalışmalar yapılmaktadır. Ancak, muhasebe 

bölümünden bu amaçla fazla veri sa9lanamadı9ı için TZO 

sistemine yönelik 

Teknik Müdürlük 

başar ı m de9er leme 

ve Kal i te Planlama 

konusundaki çalışmaları 

Sefli9i yürütmektedir. 

Muhasebe bölümü maliyet kontroluna yönelik başarım de9erleme 
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ölçülerinden sapma analizini tek de9erleme ölçüsü olarak 

kullanmaktadır. Transfer 

de9erlemesi uygulamasından 

fiyatlaması uygulaması başarım 

çok, yar ı mamul ler in fabrikalar 

arasında aktarımında kullanılan bir araçtır. Finansal 

tablolara dayalı olarak hesaplanan yatırımların karlılı9ı ise 

sadece fizibilite çalışmalarında kullanılan bir araç durumun­

dadır. 

Teknik müdürlük, TZO sisteminin iyileştirilmesine 

ilişkin "üretim süresi verimlili9i oranı"nı kullanmaktadır. 

TZO sisteminde başarım de9erleme ölçüleri ile ilgili olarak 

yürütülen bir di9er çalışma da "toplam kalite maliyeti"dir. 

Toplam kalite maliyeti, unsurlarına ayrılmış ve her kalite 

maliyet unsurunun dönemler arasındaki gelişimi ve birbirle­

riyle etkileşimleri izlenmektedir. Ancak bu konuda da muhase­

be bölümünün katkısı olmadı9ı için bu iş üretim ile ilgili 

teknik birimlerin çabalarıyla yürütülmektedir. Kalite ile 

ilgili finansal olmayan başarım de9erleme ölçüleri konusunda 

muhasebe bölümü veri sa9layamadı9ı için işletmedeki di9er 

bölümler ço9unlukla subjektif ölçüler kullanarak "satıcı 

başar ı m de9er lemes i" uygulamas ını yürütmektedir ler. "Atölye 

başarım de9erlemesi" ve "müşteri başarım de9erlemesi" ile 

ilgili çalışmalar işletmede yapılmamaktadır. 

Bu açıklamalardan da anlaşılaca9ı gibi Arçelik 

A.S. üst yönetiminin TZO sistemine inancı tamdır. Ancak, 

muhasebe bölümü TZO sistemi çalışmaları dışında kalmıştır. 
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Bu nedenle, muhasebe bölümünün şu anda TZO sistemi ile ilgisi 

sadece ortaya çıkan problemierin günübirlik kararlar ile 

çözümlenmesinden ibarettir. 

belirtilen yetesizliklerden 

Muhasebe bölümünün 

kurtulabilmesi için 

yukarıda 

yapması 

gereken, çalışmamızda önerilen de9işiklikleri işletmelerine 

uygulamalarıdır. Bu amaçla muhasebe bölümü öncelikle TZO 

sistemini bilen kişi veya kişilerle ortak çalışma grupları 

kurmalıdır. Bu çalışma gerçekleştirildikten sonra TZO siste-

minin amaçları do9rul tusunda muhasebe bölümünce gerek 1 i 

veriler sa9lanacak ve işletme yönetimi bu verileri kullanarak 

TZO sisteminin iyileştirilmesi ve geliştirilmesine yönelik 

daha sa9lıklı kararlar verebileceklerdir. 
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EKLER 



CEK I) 

TZO StSTEMt tCtN HESAP PLANIN ORNEöt(*) 

100 - 109 Hazır De~erler 

110 - 119 Menkul Kıymetler 

120 - 139 Kısa Vadeli Ticari Alacaklar 

140 - 149 Di~er Kısa Vadeli Alacaklar 

150 - 189 STOKLAR 
ıso Süreetek i Hammadde ve Malzeme Stokları 
151 Mamul Stokları 
165 Ara Mamul Stokları 
175 Emtia Stokları 
178 Di~er Stoklar 

( - ) 179 Stok De~er Düşüklü~ü Karşılı~ı 

190 - 199 Di~er Dönen Varlıklar 

200 - 209 Uzun Vadeli Ticari Alacaklar 

210 - 219 Di~er Uzun Vadeli Alacaklar 

220 - 239 Finansal Duran Varlıklar 

240 - 259 Maddi Duran Varlıklar 

260 - 279 Maddi Duran Varlıklar Amortismanı 

280 - 285 Maddi Olmayan Duran Varlıklar 

286 - 289 Maddi Olmayan Duran Varlıklar !tfa Payları 

290 - 299 Di~er Duran Varlıklar 

300 - 319 Finansal Borçlar 

320 - 349 Ticari Borçlar 

350 - 379 Di~er Kısa Vadeli Borçlar 

(*) Yukarıda verilen hesap planı TZO sistemi uygulanması 
durumda hesaplarda yapılacak de~işiklikleri içermektedir. 
!şletme faaliyetinin sürdürülmesi için gerekli olan di~er 
hesapların sadece gruplarına hesap planında yer 
verilmiştir. 
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380 - 389 Alınan Sipariş Avansları 

390 - 399 Borç ve Gider Karşılıkları 

400 - 419 Finansal Borçlar 

420 - 439 Ticari Borçlar 

440 - 459 Di~er Uzun Vadeli Borçlar 

460 - 469 Alınan Sipariş Avansları 

470 - 479 Borç ve Gider Karşılıkları 

480 - 499 Oz Sermaye 

600 - 649 Sonuc Hesapları 
600 Brüt Satışlar 
620 Satılan Mamullerin Maliyeti 

650 - 659 Di~er Faaliyetlerden Gelirler ve Karlar 

660 - 664 Di~er Faaliyetlerden Giderler ve Zararlar 

665 - 669 Finansman Giderleri 

670 - 684 Ola~anüstü Gelirler ve Karlar 

685 - 698 Ola~anüstü Giderler ve Zararlar 

800 - 899 MALİYET TORLERl VE YANSITMA HESAPLARI 

800 Maliyet Muhasebesi Baglantı Hesabı 

801 Maliyet Muhasebesi Yansıtma Hesabı 

810 Süreçteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti 
810.01 Direkt Hammadde ve Malzeme 
810.02 Yardımcı Malzeme 
810.03 ısıetme Malzemesi 

: 

811 Süreçteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti Yansıtma 
Hesabı 
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812 Süreçteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti Fiyat 
Sapması 

813 Süreçteki Hammadde ve Malzeme Maliyeti Kullanım 
Sapması 

820 Sekillendirme Maliyeti 
820.01 tşçilik Maliyeti 

: 

820.99 DH}er 

821 Sekillendirme Maliyeti Yansıtma Hesabı 

822 Sekillendirme Maliyeti Bütçe Sapması 

823 Sekillendirme Maliyeti Verim Sapması 

824 Sabit Sekillendirme Maliyeti Bütçe Sapması 

: 
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(EX II} 

STANDART DIREKT HAMMADDE VE MALZEME MALIYETI ILE 
DIREKT ISCILIK SURESININ LOTUS 1-2-3 KULLANILARAK BELIRLENMESI 

MAMUL ADI •••••• : 8073 STEYR TRAKTöR 
üRETIM HIKTARI.: 300 Adet 

üRETIM ICIN GEREKLI GEREKLI TOPLAH 
BIR TRAKTOR ICIN GEREKLI TOPLAH BIRIM TOPLAH D. ISCILIK D. ISCILIK 

PARCA NO GEREKLI SAYI PARCA SAYISI FIYAT HALIVET ZAPIAN I ZAMANI 
------------------------------------------------------------------------------------------------
0131 1 300 1000 300000 240 72000 
0008 2 600 200 ı20000 360 216000 
0097 6 ı soo 100 ıaoooo ıso 324000 
0087 2 600 ı5o 90000 600 360000 
0009 1 300 50 ı5000 480 ı44000 

0093 ı 300 ı700 5ıoooo 540 ı62000 

oı67 2 600 300 ıaoooo 680 408000 
9302 20 6000 30 ı80000 700 4200000 
9372 24 7200 20 ı44000 4ıO 2952000 
0048 4 ı200 60 72000 ı200 ı440000 

0049 4 1200 70 84000 ı500 ıaooooo 

oııo ı 300 600 ıaoooo 950 285000 
0111 ı 300 600 ıaoooo 720 216000 
0091 2 600 350 2ıoooo 660 396000 
o oso 2 600 2ıoo ı260000 690 4ı4000 

0005 4 1200 4000 4800000 890 1068000 
0087 B 2400 4000 9600000 1200 2880000 
0026 4 1200 ıooo ı200000 365 438000 
0050 ı7 5ıoo 400 2040000 900 4590000 
0049 2 600 550 330000 800 480000 

--------------- --------- ------------------
32400 2ı,675900 2,2845_000 
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BAKIM ONARIM MALIYETLERININ SABIT 
VE DEGISKEN KISIMLARINA AYRILMASI 
======================================== 

BAKIM ONARIM MAKINA 
AYLAR MALIYETI(Y) SAATI(X) 

ı 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
ll 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 

250000 
310000 
295000 
250000 
300000 
320000 
275000 
270000 
250000 
305000 
260000 
320000 
275000 
330000 
290000 
350000 
360000 
280000 
285000 
305000 
360000 
325000 
345000 
330000 
325000 

6300 
8900 
9300 
5200 
9150 
7120 
3400 
5090 
4600 
3550 
7000 
3850 
7850 
3650 
5950 

•4530 
8550 
8500 
5610 
4550 
5365 
9600 
7000 
8130 
7610 

Regression Output: 
Constant 
Std Err of Y Est 
R Squared 
No. of Observations 
Degrees of Freedem 

X Coefficient(s) 
Std Err of Coef. 

2.224973 
3.507724 

288328.5 
34314.55 
0.017192 

25 
23 

========================================================== 
BAKIM ONARIMMALIYETI = 288328.5 + 2.225*(Makina Saati) 
========================================================== 

(EX III) 
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ARÇELiK BUZDOLABI FABRiKASI/ESKiŞEHiR 
iMALAT PROGRAMLARI BiLDiRiSi :92146 

1992 YILI EYLÜL AYI 3.TASLAK iMALAT PROGRAMI 
AŞAGIDA GÖSTERiLDiC:i ŞEKiLDE TESPiT EDiLMiŞTiR. 
SAYGILARir) 

•u• BÜKÜM 
-·-.. - ... 

ÖNCELiK MAMUL VOLTAJ KOMPR.TiPi MARKA ----- ----
1 AR-351 208-220 AZ91 sicom ARÇELiK 
2 iH-351 220-240. AZ91 sicom SANFiLiP 
3 AG-351 208-220 AZ91 sicom AYGAZ 
4 BK-351 208-220 AZ91 sicom BEKO 

5 AG-450 194-220 AE136 AYGAZ 
6 BK-450 194-220 AE136 BEKO 
7 AR-450 194-220 AE136 ARÇELiK 

8 AG-401 194-220 AE095 AYGAZ 
9 BK-401 194-220 AE095 BEKO 

10 AR-401 208-220 AZ120 ARÇELiK 

"U"TiPi BUZDOLABI BANDI TOPLAMI 

(EX IV) 

TARiH: 28/8/1992 

STD. RENK MiKTAR 

(1 *) BEYAZ 4525 
(2") BEYAZ 25 

BEYAZ 800 
BEYAZ 1150 

B-351 TOPLAMI 6500 AD. 

BEYAZ 500 
BEYAZ 800 
BEYAZ 3163 

B-450 TOPLAMI 4463 AD. 

BEYAZ 650 
BEYAZ 1300 
BEYAZ 2500 

B-401 TOPLAMI 4450 AD. 

15413 AD . 

• 

NOT : Programa koyulmayan 37 ad. B-365 San Filip dolap Ağustos ayında üretilecektir. 
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PANEL 

ÖNCELiK MAMUL VOLfAJ KOMPR.TiPi MARKA STD. RENK MiKTAR ---- ---

AR-475 208-220 AV175 ARÇELiK BEYAZ 2400 
B-475 TOPLAMI 2400 AD. 

2 iH-325 194-220 AE136 SAN FiLiP (2*) BEYAZ 50 
3 iH-325 194-220 AE136 BEKO-iRLANDA BEYAZ 75 
4 AG-325 194-220 AE136 AYGAZ BEYAZ 300 
5 BK-325 194-220 AE136 BEKO BEYAZ 700 
6 iH-325 194-220 AE136 BEKO-FRANSA (2*) BEYAZ 75 

B-325 TOPLAMI 1200 AD. 

7 AR-385 208-220 AV146 ARÇELiK BEYAZ 3275 
8 AG-385 208-220 AV146 AYGAZ BEYAZ 400 
9 BK-385 208-220 AV146 BEKO BEYAZ 2060 
10 iH-385 208-220 AV146 SANFiLiP (2") BEYAZ 37 

B-385 TOPLAMI 5772 AD. 

11 iH-170 220-240 AZ43sicom MODERNA (2") BEYAZ 2520 
12 AG-170 208-220 AZ43 AYGAZ BEYAZ 200 
13 BK-170 208-220 AZ43 BEKO BEYAZ 600 
14 AR-170 208-220 AZ43 ARÇELiK BEYAZ 1000 
15 iH-170 TB 220-240 AZ43sicom GREPA (4*) BEYAZ 168 
16 iH-170 TB 220-240 AZ43 BEKO{ COM M El) (S•) BEYAZ 1820 
17 iH-170 TB 220-240 AZ43sicom RO TEL (3.) BEYAZ 192 

B-170 TOPLAMI 6500 AD. 

18 AG-425 208-220 AV175 AYGAZ BEYAZ 500 
19 BK-425 208-220 AV175 BEKO BEYAZ 600 

B-425 TOPLAMI 1100 AD. 

20 AR-475 208-220 AV175 ARÇELiK BEYAZ 3000 
B-475 TOPLAMI 3000 

21 BK-4952 208-220 AV175 BEKO BEYAZ 1000 
B-495 TOPLAMI 1000 AD. 

22 iH-475 208-220 AV175 G.WHITE BEYAZ 96 
23 AG-475 208-220 AV175 AYGAZ BEYAZ 900 
24 BK-475 208-220 AV175 BEKO BEYAZ 2500 
25 AR-475 208-220 AV175 ARÇELiK BEYAZ 3600 

B-475 TOPLAMI 7096 AD. 

•PANEL '"TiPi BUZDOLABI BANDI TOPLAMI 28068 AD. 

~ 
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ÖNCELiK MAMUL VOLTAJ KOMPR.TiPi MARKA STD. RENK 

2 

3 
4 
5 

6 

iH-170 TB 220-240 
i H-170 TB 220-240 

iH-180 TB 220-240 
iH-180 TB 220-240 
AR-180 

AR-190 208-220 

AZ43 
AZ43 

AZ63 
AZ63 
AZ63 

AZ78 

-----

BEKO(ICELAND) (5") BEYAZ 
BEKO(COMMET) (5") BEYAZ 

BEKO(ICELAND) 
BEKO(COMMET) 
ARÇELiK 

ARÇELiK 

B-170 TOPLAMI 

(S•) BEYAZ 
(5") BEYAZ 
(6•) BEYAZ 

B-170 TOPLAMI 

BEYAZ 
B-190 TOPLAMI 

"TEZGAH SEViYESi"TiPi BUZDOLABI BANDI TOPLAMI 

TOPLAM BUZDOLABI 

{1") 776 adedi UNICEF içindir. 
(2") Şebeke kablosu NF onaylı olacak. 
{3") Şebeke kablosu özel olacak.kullanma klavuzları ve özel kablolarının üretim tarihine kadar 

MiKTAR 

1066 
1700 
2766 AD. 

986 
854 
200 

2040 AD. 

500 
500 AD. 

5306 AD 

48787 AD 

temini için 31 AQustos tarihine kadar teyid alınamaması halinde kesin programa sokulmayacaktır. 
(4") Alt ve üst grup NF onaylı olacak. 
(5") Şebeke kablosu ingiltere olacak. 
(6") Kompresör tipi belli de~ il. 
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,Lll?!~--- 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 18 14 15 16 17 18 19 20 21 22 28 24 25 26 27 28 29 80 ll'L FARK 

NOOEL w.RKA ADET -
1 .AR-475 ARÇELIK BEYAZ 2400 1300 1100 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 2400 o t 

2iH-325 SAN RP FIEYAZ 50 o 50 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 50 o 2 

3 H-326 ıcaAJII) BFYA7 75 o 75 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 75 o 3 
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16 iH-110m GREPA BEYAZ 168 o o o o o o o o o o o 168 o o o o o o o o o o o o o o o o o o 168 o 15 

16 iH-170TB BEKO{COMET) BEYAZ 1820 o o o o o o o o o o o 819 o 1001 o o o o o o o o o o o o o o o o 1820 o 16 
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21 IIK-495? BEKO BEYAZ 1000 o o o o o o o o o o o o o o o o o 962 38 o o o o o o o o o o o 1000 o ?1 
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•• • TEZGAH SEVIYESI" MONTAJ BANDI"" 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

(WI46) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 111 20 21 22 23 24 25 26 n 28 29 30 
MODEL t.IARKA ADET 

'1 i:tno TB BEKO(ICELANO) BEYAZ 1066 300 300 300 166 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 
2 Ho170TB BEKO{COMMEl) OCYAZ 1700 o o o 134 300 o 300 300 300 300 66 o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 
3 i-J-180TD BEKO(ICELAND) BEYAZ 986 o o o o o o o o o o 234 300 o 300 162 o o o o o o o o o o o o o o o 
4 iı-t-180TB BEKO(COMMET) I:IEYAZ 864 o o o o o o o o o o o o o o 148 300 300 106 o o o o o o o o o o o o 
5 AR-180 ARÇEliK BEYAZ 200 o o o o o o o o o o o o o o o o o 194 6 o o o o o o o o o o o 
6 AA-180 ARÇELiK B~~ --!!? o o o o o o o o o o o o o o o o o o 294 o 206 o o o o o o o o o - --·---·-

TOPLAM 5306 

GUNLUit PflOGRAM 300 300 300 300 300 o 300 300 300 300 300 300 o 300 300 300 300 300 300 o 206 o o o o o o o o o 
GUNLUKFWJ 300 300 300 300 300 o 300 300 300 300 300 300 o 300 300 300 300 300 300 o 206 o o o o o o o o o 
KUM.PROGRAM 300 600 900 1200 1500 1500 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3300 3600 3900 4200 4500 4800 5100 5100 5306 5306 5306 5306 5306 5306 5306 5306 5306 5306 

!UJM. FRU 300 600 900 1200 1500 1500 1800 2100 2400 2700 3000 3300 3300 3600 3900 4200 4500 4800 5100 5100 5306 5306 5306 5306 5306 6306 5306 5306 5306 5306 

KUM. FARKI o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o 
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ARBIM MALZEME IDARE SISJEMI 
--- . (EX V) .. 

04/09/1992 17:22:3b 18 f'IERDIVEN 

610710111<) B-475 ARÇELi~ buzdolabı, :beyaz ·.·AD. 
·.Mif(TAR· · ' , ., ( ',' , .• T " ·, H ,. •• • • 

STOK NO ADI 
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84,2*16 DIN 7976 SAC VIDASI 
B3~5*13 DIN 798111NOXISAC VrDASI 
&4,2*9,5 DIN 798l<INOXJSAC V±DASI 
84.2*16 DIN 7981 SAC VIDASI 
84.2*16 DIN 7981<INOXISAC VrD~SI 

t(G 

AD 
AD 

'AD 
AD 
AD 
AD 
AD 
AD 

,110200 
l 
1 

2 
ı 

1 
2 

224 



1 

1 
1 . 

\ARÇfUKAŞ. 
iBlJZDOl.ABI f ABRiKASI 

IMATABAN AŞ 
\Eylül ayı rat -koftdWtseı siperiJi tiJ8ijad&Jü gibidir. 
;se·wk tanMerme kesinlikle u;utmasi geretJnekledtt. 

i 
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ALlCI : ARÇEL!K A.Ş. ÇAYIROVA 

ILGILI : Sn. SERDAR KlTAPÇI 

(EX VII) 

KA~IT VE OLUKLU MUKAYVA KUTU s,;N, A.: 

fa:·~~l.n VI !rakYI !~l;• M.:ıd~rl~~~: K"'tUpt cae. il):-nu·:.:t Sclı:. lzr:u. 
Sittı: !1 OiQ~ ::.. es Mt::~ıy .. ~y Tol.: 17! 02 65 4 HI! fu: 17S 02: 

TARIH : 25.04. 1'3'31 

FAKS NO. : 3'35 27 22 

GöNDEREN : MEHI"IET ARGP.Ç SAYFA ADEDI: l 

KONU : 

Hydg ct . 
) 

-
SIPAR!ŞLER!N!Z HAKK. SAYI : ST.2lE.3 

SAYIN 
SERDAR K!TAPÇI 
MP.LZ.PLAN.VE KONTROL ŞEFI 

Aşa§ıda özellikleri belirtile~ oluklu mukavva 
kutular tarafımızdan sipariş olarak .alınmıştır. 

Teşekklir eder·, iyi gi..irıler dileriz. 

ST Dr< NO 

0708230204 KARTON 
2002350200 ll 

20Cı236Cıı ocı " 
1 BOCı070000 ll 

0708230104 " 
2002350100 " 
1800070000 ll 

1800070000 ll 

Saygı l.'!rııoı z 1 a, 
Çopi k.an A.ş. 

Mehrııet Ar•gaç 
!st. Ve Trakya Bölge MUdUrU 

M!KTAR TE SUM TARIHI 
----

AMBALAJ· 5000 AD. 01.05.1'391 
ll 3000 AD. 03.05.19'31 

:soo o AD. 06.05.1991 

" '·000 AD. 07.04.19'31 

" 2000 AD. 10.05.1991 
,, '+500 A!J. 15.05.1991 

" 4000 AD. 15.05. 1'391 

" '+000 ~D. 22.05. 1'391 
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HESAP 
KODU 

010 
015 
030 
031 
032 
034 
035 
039 
041 
042 
043 
045 
050 
051 
053 
055 
056 
090 
093 
099 

103 
104 
105 
106 
lll 
114 
115 
130 
131 
132 
133 
134 
135 
136 
138 
140 
141 
142 
143 
144 

KASA 

ARCI!LlK A. S. HESAP PLHU 
(Ozet) 

HESAPADI 

BANKA MEVDUAT! 
BAY!! VE MOSTERtLER 
TAHS!L EDİLECEK CEl<LER 
PROTESTOLU MOSTERtLER 
SOPHELt AL.ACAI<LAR 
SOPHEL! .ALACAKLAR KARSILIOI 
VER!LEN DEPOZ!TO VE TEM!NATLAR 
KISA VADELİ DtOER ALACAKLAR 
DİOER KISA VADEL! SOPHEL! ALACAKL1ıR. 

(EX VIII) 

D!OER KISA VADELİ SOPHELt ALACAKLAR KARSILIOI 
BAOLANTI HESAPLARI 
HAMMADDE VE MALZEM: STOKLAR! 
YARI MAMUL STOKLAR! 
MAMUL STOKLAR! 
DİOER STOKLAR 
STOK DEOER OOSOS KARSILIOI 
PESİN ODENM!S GİDERLER 
!ND!R!LECEK KDV 
DİOER OONEN VARLIKLAR . 

UZUN VADELİ DEPOZİTOLAR 
DİOER UZUN VADELİ TİCARİ ALACAKLAR 
UZUN VADELİ SOPHELt ALACAKLAR 
UZUN VADELİ SOPHELİ ALACAKLAR KARSILIOI 
UZUN VADELİ !NO!R!LECEK KDV 
DİOER UZUN VADELİ SOPHELİ ALACAKLAR 
D!OER UZUN VADELİ SOPHELt ALACAKLAR KARSILIOI 
ARSA VE ARAZİ 
YEROSTO VE YERALTI DOZENLER! 
B!NALAR 
MAK!NA1 TESİS VE CtHAZLAR 
KALIP 1 MODEL VE AP ARATLAR 
T.ASIT ARAÇLAR! 
DEM!RBASLAR 
DEVAM EDEN YATIRIMLAR 
ARAZİ VE ARSALAR BİRİKM!S AMORTİSMANI 
YEROSTO VE YERALTI OOZENLER! BtR. AMORT!SMANI 
B!NA B!R!KMİS AMORT!SMANLARI 
MAK!NA1 TESİS VE C!HAZLAR B!R!KM!S AMORT!SMANI 
KALIP 1 MODEL VE AP ARATLAR BİR!KMİS AMORTİSMANI 
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145 TASIT ARACLARI B!RİKMİS AMORTİSMANLARI 
146 DEM!RBASLAR B!R!KM!S AMORT!SMANI 
155 MADDİ OLMAYAN DURAN VARLIKLAR 

210 !C SATIN ALMA BORCLARI 
216 KISA VADELİ ALINAN DEI?OZİTO VE TEM!NATLAR 
218 DİOER KISA VADELİ T!CAR! BORCLAR 
222 KISA VADELİ BORCLU CARİ 
230 PERSONELE BORCLAR 
240 PERSONEL VERG! VE KESİNTİLER! 
241 D!OER VERGİ VE KES!NT!LER 
242 KDV TAHAKKUKLARI 
243 ODENECE< KDV 
245 öDENECEK MAKBUZ MUKAB!L! DAMGA VERGtS! 
251 G!DER KARSILIKLARI 

500 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI (Direkt ve Endirekt) 
505 D!OER ALISLAR (.Akaryakıt ve !aşe) 
509 ALI S iADELFlU 
510 PERSONEL G!DERLER! (Direkt ve Endirekt) 
515 DISARIDAN SAöLANAN FAYDA VE H1ZMETLER(E1ektrik,Su,Havagazıvb.) 
520 CES!TL! YöNETtM G!DERLER! 
525 AMORTISMAN G!DERLER! 
530 FİNANSMAN G!DERLER! 
535 SATIS GIDERLER! 
540 FAAL!YET DISI GİDERLER 
545 FAALIYET DISI GELİRLER 

600 HAMMADDE VE MALZEME ALISLARI YANSI'IMASI 
605 DİOER ALISLAR YANSITMASI 
609 ALIS İADELER! YANSITMASI 
610 PERSONEL G!DERLER! YANSITMASI 
615 DISARIDAN SAOLANAN FAYDA VE HİZMETLER YANSI'IMASI 
620 CES!TL! YöNETtM G!DERLER! YANSITMASI 
625 AMORT!SMAN G!DERLER! YANSITMASI 
630 FINANSMAN GIDERLER! YANSITMASI 

.635 SATIS GIDERLER! YANSITMASI 
640 FAALİYET DISI G!DERLER YANSITMASI 
645 FAAL!YET DISI GELIRLER YANSITMA 
650 ALISLARI DOZENLEY!C! HESAPLAR(Fiyat Farkları+Di9er) 
655 G!DERLER! DOZENLEY!Ct HESAPLAR 
659 FAAL!YET DISI G!DERLERİ DOZENLEY!Ct HESAPLAR 
660 FAAL!YET DISI GEL!RLER! DOZENLEYİC! HESAPLAR 
670 HAMMADDE VE MALZEME STOKLAR! 
6 73 MAMUL STOKLAR! 
6 75 D!OER STOKLAR 

228 



700 GEC!Ct MAL!YETLER 
710 ORET!M HESABI 
760 STANDART MAL!YET KARSILIOI 
800 BROT SATIŞLAR 
810 YURT !Ct BROT SATIŞ !ADE VE !ND!RtMLERt 
820 SATIŞ MALİYETLERİ 

830 SATIŞ G!DERLER! 
840 GENEL GİDERLER 
845 ARAŞTIRMA VE GEL!ST!RME G!DERLER! 
850 FİNANSMAN GİDERLERİ 
854 MAL!YETE GİRMEYEN AMORT!SMANLAR 
855 DEOERLEME FARKLAR! 
860 DİOER GİDERLER 
861 DİOER GELİRLER 

910 ALINAN TEMİNATLAR 
911 TEMİNATT.AN ALACAKLILAR 
912 VER!LEN TEMİNATLAR 
913 TEMİNATT.AN BORCLULAR 
914 ŞİRKET LEH!NE VER!LEN '1»1tNATLAR 
915 SİRKET LEHİNE VERİLEN TEMİNATT.AN ALACAKLAR 
916 ALINAN FİNANSMAN SENETLERİ 
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KALITE MALIYETI RAPORU 

HAZlRLAYAN · BERKER TELEK ISLETME 
TARIH 23.7.1992 DEPARTMAN 
ONAY MAHIR SEVINÇLI DONE M 

KOD MALIYET KALEMLERI 

1000 ÖNLEM MALIYETLERI 
1100 KALITE PLANLAMASI 
1200 KALITE EGITIM! 
1300 KALITE ÇEMBERLERI 
1400 PROSES KONTROL ···-- .... 

1500 MAMUL DIZAYNININ GOZDEN GEÇIRILMESI 
1600 EKIPMAN GELISTIRME 
1700 HATA RISK ANALIZI 
1800 YAN SANAYI ETUD VE PLANLAMASI 
1900 ONLEYICI BAKlM 

DÖNEM TOPLAMI 

TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 

2000 ÖLÇME VE DEGERLENDIRME MALIYETLERI 
2100 TEST Cl HAZLARI i AMORTISMANLAR) 
2200 GIRISKONTROL 
2300 TESTLER 
2400 AUDIT 
2ŞOO LABORATUVARLAR 
2600 OLÇU ALETLERININ KONTROLU. BAKlMI. KALIBRASYONU 
2700 SONUÇLARlN DEGERLENDIRILMESI 
2800 LABORATUAR VE TESTLER IÇIN GEREKLI SARF MALZEMESI 

DÖNEM TOPLAMI 

TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 

3000 IÇ BASARISIZLIK MALIYETLERI 
3100 YENIDEN ISLEME. TAMIR. TEST, MUAYENE 
3200 H URDA 

DÖNEM TOPLAMI 

TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 

4000 DIS BASARISIZLIK MALIYETLERI 
4100 GARANTI GIDERLERI 
4200 NAKLIYE HASARLARI 
4300 GERIIADELER 
4400 ÖDENEN TAZMINATLAR 
4500 SERVIS MUDURLUGU PERSONEL VE IDARI GIDERLERI 
4600 SERVIS IÇIN YAPILAN OZEL HARCAMALAR 

DÖNEM TOPLAMI 

TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 

TOPLAM KALITE MALIYETI ( TKM ) 

SATIS GELIRI ( SG) 

KALITE MALIYET ORANI ( TKM 1 SG ) (%) 

(EX IX) 

ESKISEHIR BUZD. ISL T 
KALITE PLAN. SEFLIGI 

1.4.1992-31.6.1992 

TL 1 DÖNEM 

274,232,718 
172.221,858 
23,492,870 

329,205,241 
223,908,279 
327,479,042 
52,853,505 
300,000,000 
345,551.183 

2.048.944.696 
11.69 

327,574,796 
99,138,533 
562,153,246 
128.438.587 
326.903,943 
18,603,930 

146,519,635 
338,734.409 

1.948.067.079 
11.12 

798,409,339 
3,607,879,150 

4.406.288.489 
25.14 

2,036.690,648 
256.132.352 

4.299.279,056 
o 

2,529,090,000 
o 

9.121.192.056 
52.05 

t- 17.524.492.320 
324.075,000,000 

5.41 

230 



KALITE MALIYET GRUPLARI ORANSAL DAGILIMI 
1.4.1992-31.6.1992 

%11.69 

%52.05 

• ÖNLEM t.4AI.JYET1.}::R(·-·· . 0 ÖLÇME DEGERLENDIRME @J IÇ BASARISIZUK 

twtAUYETLERI MALJYETLERI 

KALITE MALIYET ORANI =%5.41 

%11.12 

%25.14 

0 DIS BASARISIZUK 
MALJYETLERI 

KALITE MALIYET GRUPLARI ORANSAL DAGILIMI 
1.4.1992-31.6.1992 

%2.81 

• ÖNLEM t.W.IYE11.ERI 

%0.63 

0 ÖLÇME DEGERLENDIRME EJ IÇ BASARISIZUK 
MAUYETLERI MAUYETLERI 

0 DIS BASARISIZUK 
UAUYETLERI 
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20.00 

18.00 

16.00 

14.00 

12.00 

10.00 

8.00 

6.00 

4.00 

2.00 

0.00 

KALITE MALIYETLERININ SATISA ORANLARI VE MALIYET 
GRUPLARININ TOPLAM MALIYETE ORANI 

KALITE MALIYEl ORANI (TKM/SG) 

6.43 12.38 
TEMMUZ 91 - EYLUL 91 EKIM 91 - ARALIK 91 

• ÖNLEM t.4AUYETLERI 0 ÖLÇME VE 
DEGERLENDIRME 
t.4AI...JYEll.ERI 

7.13 
OCAK 92- MART 92 

EJ IÇ BASARISIZI.JK 
t.4AUYETLERI 

5.41 
NISAN 92-HAZIRAN 92 

0 DIS BASARJSIZUK 
t.4AI...JYEll.ERI 

NEMLER 3 AYLlKTlR 
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KALITE MALIYETI RAPORU 

HAZlRLAYAN BERKER TELEK ISLETME ESKISEHIR BUZO. ISL T 
TARIH 23.7.1992 DEPARTMAN KALITE PLAN. SEFLIGI 
ONAY MAHIR SEVINÇLI DONE M 1.7.1991-31.6.1992 

KOD MALIYET KALEMLERI TL 1 DÖNEM 

1000 ÖNLEM MALIYETLERI 
1100 KALITE PLANLAMASI 843.1 19.220 
1200 KALITE EGITIM! 551 ,895,631 
1300 KALITE ÇEMBERLERI 23,492.870 
1400 PROSES KONTROL 1 ,368,944.967 
1500 MAMUL DIZAYNININ GOZDEN GEÇIRILMESI 699,248,459 
1600 EKIPMAN GELISTIRME 1,249,562,452 
1700 HATA RISK ANALIZI 157,336,070 
1800 YAN SANAYI ETUD VE PLANLAMASI 763,069,400 
1900 ONLEYICI BAKlM 1,351,266,566 

DÖNEM TOPLAMI 7.007.935.635 
TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 9.73 

2000 ÖLÇME VE DEGERLENDIRME MALIYETLERI 
2100 TEST CIHAZLARI ( AMORTISMANLAR) 1,421 ,582,447 
2200 GIRISKONTROL 373,197,916 
2300 TESTLER 2,459,382,382 
2400 AU DIT 445,787,474 
2500 LABORATUVARLAR 1 ,063,539,840 
2600 OLÇU ALETLERININ KONTROLU. BAKlMI. KALIBRASYONU 63,978,920 
2700 SONUÇLARlN DEGERLENDIRILMESI 480,476,700 
2800 LABORATUAR VE TESTLER IÇIN GEREKLI SARF MALZEMESI 859,773,863 

DÖNEM TOPLAMI 7.167.719.542 
TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( %) 9.95 

3000 IÇ BASARISIZLIK MALIYETLERI 
3100 YENIDEN ISLEME. TAMIR, TEST. MUAYENE 3,1 76,623.063 
3200 H URDA ı 6,962.012. ı 22 

DÖNEM TOPLAMI 20.138.635.1 85 
TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI ( % ) 27.96 

4000 DIS BASARISIZLIK MALIYETLERI 
4100 GARANTI GIDERLERI 7,255.693,420 
4200 NAKLIYE HASARLARI 871,617.569 

4300 GERIIADELER 20,934,179.27 4 

4400 ÖDENEN TAZMINATLAR o 
4500 SERVIS MUDURLUGU PERSONEL VE IDARI GIDERLERI 8,642.442,000 

4600 SERVIS IÇIN YAPILAN OZEL HARCAMALAR o 
DÖNEM TOPLAMI 37.703.932.263 
TOPLAM KALITE MALIYETINE ORANI (% ) 52.35 

TOPLAM KALITE MALIYETI ( TKM ) 72.018.222.625 

SATIS GELIRI ( SG ) 981.203.000.000 

KALITE MALIYET ORANI ( TKM 1 SG ) (%) 7.34 
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KALITE MALIYET GRUPLARI ORANSAL DAGILIMI 
1.7.1991-31.6.1991 

%9.73 

%9.95 

%52.35 

%27.96 

• ÖNLEM MALIYETI..ERI 0 ÖLÇME OEGERLENOIRME m:J IÇ BASARISIZUK 
MAUYETLERI MAUYETLERI 

0 OIS BASARISIZUK 
MAUYETLERI 

.LITE MALIYET ORANI =%7.34 

KALITE MALIYET GRUPLARI ORANSAL DAGILIMI 
1.7.1991-31.6.1991 

%0.71 

%3.84 

• ÖNLEM MAUYETLERI 0 ÖLÇME DEGERLENOIRME ffil IÇ BASARISIZUK D oıs BASARJSIZUK. 
-- ···· MALIYETLERI, · ,....,,~··""'""-~ MALIYE1"LER1 MAUYETLERI 
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KALITE MALIYETLERININ SATISA ORANLARI VE MALIYET 
GRUPLARININ TOPLAM MALIYETE ORANI 

KALITE MALIYET ORANI (TKM/SG) 
20.00 

18.00 

16.00 

14.00 

12.00 

10.00 

8.00 

6.00 

4.00 

2.00 

0.00 
5.93 7.02 

EKIM 90- EYLUL91 OCAK 91 - ARAUK 91 

• ÖNLEM t.CAUYETI..ERI D ÖLÇME VE 
OEGERLENDIRt.CE 
t.CAUVETl.ERI 

)NEMLER 1 YILLIKTIR 

7.79 
NISAN 91 - t.CART 92 

OJ IÇ BASARISIZl..IK 
t.CAUVETLERI 

7.34 
TEMMUZ91-HAZIRAN 91 

0 DIS BASARJSIZl..IK 
MAUVETl..ERI 
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(EK X) 

' I. KALITE GüVENCE SISTEMI, SORUMLULUKLAR. 
***************************************** 

I.l. Işletmenin tüm sahalarındaki sorumlulukların ve kaliteyi tayin 

eden 6nemli fonksiyonların yazılı oldugu ve tüm çalışanlarca 

bilinen bir kalite güvence sistemi oluşturulmuşmudur? 
ı 

ı. Kalite amaç, politika ve hedefleri yazılı olarak mevcut 

ve tüm çalışanlara duyurulmuş mu? 

i 

2. Kallte el kitabının genel tanıtım ve olanaklılı~ını deger-
lendiriniz. 

: l ,• 

3. Yürürlüğe girme tarihi, kaçıncı revizyon olduğu ve kimlere 
dağıtıldığı belirtiliyor mu? 

;.: 

4. Kalite el kitabı 6nemli fonksiyonları ve prosedürleri kap-
s ıyor mu? 

I .2. Kal i te sistemi ve otorite gücüne sahip bağımsız bir organizas­
ı_on mevcut mu? 

ı. Organizasyon şemasını inceleyiniz. Kalite Güvence fonksi­

yonları üretimden bagımsız bir şekilde yerine getirilebili­

yor mu? 

2. Kalite güvence faaliyetlerinin yürütülmesi ile ilgili şa­

hısların iş tariflerini inceleyiniz. 

G6rev ve sorumluluklarını yeterince yerine getirebiliyor 

mu? 

I.3. Sorumluluklar ve tüm kalite güvence faaliyetleri için gerek­

li otorite gücü ilgili özel salıısıara delege edilmişmidir? 
·sorumluluklar ve otorite gerçekten yerine getirilebiliyor mu? 

ı. Kalite ile ilgili tümbölümleriniş tarifleri, yetki ve-so­

rumlulukları yazılı olarak mevcut mu? 

2. Yetki ve sorumluluklar gerçekten yerine getirilebiliyor mu? 
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1.4. Tanımlanan ·Kalite Güvence f~aliyetlerinin eikin bir sekilde 
gerçeklesip gerçeklesmediği, üretimden bağımsız bir bölüm 

. tarafından denetleniyor mu (SlSTEM AUDIT)? Bu denetleme ve 
değerlendirmeler düzenli olarak yerine getirilip raporlanı­
yornıu? 

1. Tanımlanan kalite güvence faaliyetlerinin etkin bir ·şe­

kilde gerçeklesip gerceklesmediğini denetleyen ve · Ure­
~imden bağımsız bir bölüm ya da grup mevcut mu? Kimler­
den oluşuyor? 

J ~· 

2. Denetim konusunda ihtiyaçlar belirlenmis mi? 
Dir plan ve program dahilinde mi yü~ütülmektedir? 

3. Denetlernelere ait kayıt ve raporlar~~~vcut m~?· 

II. GELiSTlRME SAFHASINDA KALiTE GUVENCE 
**************************************** 

Geliştirmenin herbir safhası (tanım, ön dizayn, dizayn, de­

neme, onay) için sorumluluklar personel ve organizasyon ba­

kımından tanımlanıyor mu? 

1. Tasarımın gözden geçirilmesi/geliştirilmesi bir prosedür 

olarak ele alınmışmıdır? 

2. Tasarımın gözden geçirilmesi/geliştirilmesi ile görevlen­

dirilmiş ve uzmanpersonelden oluşan bir bölüm/grup mev­

cut mudur? Görev, yetki ve sorumlulukları tanımlanmışmı­

dır? 

3. Tasarımın gözden geçirilmesi/geliştirilmesine yönelik so­

ı·uıııluluklar (müsteri istekleri ya da prosesin talep etti­
g; özel şartlar) tanımlanmış ve faaliyetler planlanmısmı­

dır? 

4. Planlar geliştirmenin herbir safhasını (tanım, ön dizayn, 

dizayn, deneme, onay) kapsıyor mu? 
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5. Tasarımın gözden geçirilmesine ait bilgiler kayıt ve muhafa­
za ediliyor mu? 

-6. istatistiksel yaklaşımlar ve teknikl~r kullanılıy_or mu? 

~Fonksiyon ve güvenilirlik için gerekii deneme testleri planlanı­
yor mu? 

1. Fonksiyon ve güvenirlik için gerekli deneme 
bir prosedür mevcut mu? 

2. Testıerin planlanmasından kimler sorumlu? · 
.. 

' . 
3. Planlar yazılı olarak mevcut mu? 

...• 

testleri için 

~tT Deneme testleri planlandığı gibi yapılıyor mu? Sonuçlar ve alı-
nacak tedbirler kaydediliyor mu? 

1. Deneme testlerinin icrasından ve raporlanmasından kimler so­
rumlu? 

2. Deneme testleri planlandığı gibi yapılıyor mu? 

3. Sonuçlar ve alınacak tedbirler kaydedilip, ilgililere dağı­

tılıyor mu? 

~~I® Belirlenen geliştirme safhasının tamamlanma'Sından sonra Kalite 

Değerlendirme planlanıyor mu? Urün FMEA'ları (Failure-f'v'ode-Effect 

Anal ysis) yapılıyor nıu? 

1. Çalışmaları ve kayıtları inceleyiniz. 

2. Bu faaliyetlerle ilgili görev ve sorumluluklar tanımlanmış­

mıdır? 

./ .. 
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III. KALITE PLANLAMA VE MUAYENE BELGELERt 
**********************t****************** 

Jft~t-:~ Uretiııı ve muayene operasyonları ve ilgili üretim ve muayene ekip­

rnanları planlanmış mıdı.r? Planlar _yazılı olarak mevcut mudur? 

ı. Uretirn akıs diyagramları kim tarafindan ve nasıl oluşturuluyor 

ve ne gibi bilgileri içeriyor? 

2. Uretim operasyonları planlanmış mıdır? Planlar yazılı olarak 
mevcut mudur? işçinin çalısırken sUrekli yararlanabilece~i ye~ 
lerde bulunduruluyor mu? 

3. Muayene operasyonları planlanmış. mıdır? Pl~nlar yazılı olarak 
mevcut mudur? ilgili K.K. Personelirii~ sUrekli y~rarlanabile­
ce~i yerlerde bulunduruluyor mu? 

4. Uretim ve ~uayene ekipmanları planlanmış mıdır? Planlar yazılı 
olarak mevcut mudur? 

5. Planların hazırlanması, revizyonu ve onaylanmasından":'kimler 

sorumludur? Nerelerde muhafaza edilmektedir. 

III.2. ARÇELIK'in yayınlanmış en son resimlerine, spesifikasyonlarına 

ve diğer belgelerine riayet edildiği garanti ediliyor mu? 

ı. Arçelik tarafından yayınlanmış eski ve en son resimler, mU­

hendislik ve deney talimatları ve di§er spesifikasyonlar dil­

zerıli ve eksiksiz bir şekilde dosyalarda mevcut mudur? 

2. Değişiklikleri ~im takip ediyor? Kim tarafından· nasıl ve 
kimlere yayınlanıyor? Eski spesifikasyon,. resim ve talimat­

lar yürürlUkten nasıl kaldırılıyor? 

~~~.~.\.l.Yeni ürün ve proseslerin devreye girisinde makina yeterlilik 
çalısmaları yapılıyor nıu? Makina yeterlilik indexlerinde (Cm~ 

Cınk) en az 1.66 değerine erisil iyor mu? 

1. Yeni/mevcut ürün ve proseslere ait makina yeterlilik çalışma­

ları yapılmış mıdır? Kayıtlar mevcut mudur? 

2. Yeterlilik indexlerinde en az 1.66 değerine erişiliyar mu? 

./ .. 
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3. Yeterlilik indexle~inin bu değerin altında olduğu durumlar 

için ne tür önlemler planla,nmıs? Kayıtları. mevcut mu? 

4. Yeni techizat sipariş sözleşmelerinde yeterlilik inde~lerine 
ait koşullar yer alıyor mu? 

~~4j PROSES FMEA'ları (Failure- Mode- Effect- Analysis) yapılıyor 
mu? 

ı. Uygulamadan kimler sorumlu? De~erlendirmeler kimler tarafın­
dan.yapılıyor ve kimlere raporlanıyor? 

2. Çalışmalara ait kayıt ve dökümanları. ince.ıe·yiniz • 

. ' . .. . ~ 
111.5. Seri üretimin denetlenmesi amacıyla örnekleme muayeneleri ·ve 

benzerleri planlanıyor mu? 
· ...... 

ı. Seri üretimi n dene tl enmes i amacıyla örnekl erne muayeneleri ve 
benzerleri planlanıyor mu? Planların hazırlanmasınd~n, ~vit­

yondan ve onayından kimler sorumlu? 

2. Kayıtlar eksiksiz ve düzenli mi?. 

3. Planlar hakkında bildirim nasıl ve kimlere yapılıyor? Uygu­

lamalardan kimler sorumlu? 

111.6. Girişten Çıkısa kadar malzeme ve hizmetlerin izlenebilirligini 

saglamak için özel düzenlemeler mevcut mu? 

ı. lzlenebilirligin sa~lanması için ne tür isaretleme, belgele­

me yapılıyor? 

2. Mevcut uygulama izlenebilirliğin sa~lanması bakımından yerer­

liıııidir? 

·J. Ou konuda bir prosedür mevcut mudur? 

III.?. Yeni bir parça ya da parça, ürün, tezgah ve presesin değişti­

rilmesi söz konusu olduğunda ilk numune kontrolları yapılıp 

seri üretim için onay veriliyor mu? 

./ .. 
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1. Numune kontrollarını kimler yapıyor? Kim onaylıyor? Ilaili 
birimlere bildirim nasıl yapılıyor? ARÇELtK nasıl haberdar , 

ediliyor? 

2. İlgili kayıtlar eksiksiz ve düzenli mi? 

111.8. Kalite geliştirme faaliyetleri planlanıyor mu? Kalite geTi~i~i~ 
g6steren ne tür indikat6rler kallanılıyor? 

1. Kalite geliştirme faaliyetlerini (projeler, uygulamalar, e-
kip çalışmaları v.s.) degerlendiriniz. 

,1 .• 

2. Bu faaliyetler planlanmış mıdır? Planların hazırlanmasından, 
onayından, ve faaliyetlerin yürütülmesinden kimler sorumludur? 

.. ~-'ı.·. .. 

3. Kalite gelişimini g6steren ~e tür indikat6rler (k~iite ~ali-
yetleri, hata indeksleri, montaj bandı hata oranları; hurda­
lar, fireler, v.s.) kullanılıyor? Sonuclar nasıl de~erlendi-

riliyor? ·-·.: 

IV. MAL VE HIZMET TEMINiNDE KALtTE GOVENCE 
****************************************** 

IV.l. Malzeme ve/veya hizmet satın alımında kalite güvencesini sağla­

yan bir sistem mevcut mudur? Yeterli midir? 

1. Satın alma fonksiyonu için yazılı bir prosedür mevcut mudur? 

2. Satın alma'dan kim/kimler sorumlu? Yazılı is tarifleri -mev­

cut mu? 

3. Satın alma dökümanları hangi bilgileri kapsıyor? Bu dHküman­

lar, standart ve uygulanabilir spesifikasyonlar ile kalite· 

teminat gereklerine iliskin bilgi ve referansları kapsıyornu? 

4. üzerinde resmi olarak mutabakat sağlanmış taserenların bir 

listesi var mı? Her taseren için bilgiler ayrı dosyalarda 

muhafaza ediliyor mu? 

./ .. 
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5. Satınalma dHkUmanlirındaki (sipariş s6zlesmesi spesifikas­
yonlar, teknik resimler v.~.) veriler kim)er tarafından 

hazırlanıyor? Verilerin uygunluğu taserenlara yollanmadan 

. önce kontrol edilip onaylanıyor mu~ 

6. ARÇELIK ve firmanızın isteklerinin/yaptığı değişikliklerin 

taseronlarınıza açı~ bir sekilde ulaşmasını sağlayacak ne 

tUr dOzenlemeler mevcut? 

IV.2. Mal ve hizmet temin edilen taserenların kalite güvence faali­
yetleri biliniyor ve firmalar tarafından kanltıanıyor mu? 

1 • 

{örnegin Kalite Belgeleri). Taseronlarinızdan özel kalite gü-
vence faaliyetleri isteniyor mu? 

1. Taseronlarınızdan sevkiyatlarında kalite belgesi gönderme-
. . 

leri isteniyor mu? Bu belgeler ne tUr bilgileri kapsıyor? 
Bu isteğiniz ne ölçüde yerine getiriliyor? tsteğinizi kar~ 

sılamayan taşerenlar için ne tUr tedbirler ·ilıyor/~lahlı­

yorsunuz? 

2. Taşeronlarınızın kalite sistemlerini denetliyor ve. yeter­
liliklerini belirliyormusunuz? 

3. Taseronlarınızın değerlendirilmesi ve seçilmesi ile ilgili 

dUzenlemeleriniz var mı? Bu düzenlemeler hangi kriter ve e­

saslara g~re yapılıyor? Bu kriterler içinde kalite yeterli­

liği etkisi nedir? 

4. Taseronlarınızın sevkiyatlarındaki kalite performanslarını 

takip ediyormusunuz? 

5. Taseren değerlendirmelerinin kayıtları ve ilgili dosyaları 

mevcut mu? 

6. Taseronlarınızdan başka ne tür özel kalite gUvence faaliyet­

leri talep ediyorsunuz? Talepleriniz karsılanıyor mu? 

./ .. 
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IV.3. Taserenların proses ya da ürünlerinde bir değişiklik ya da 
' yenileme söz· konusu olduğunda kalite değerlendirme ve onay 

prosedürleri yerine getiriliyor mu? 

ı. taseronunuzun proses ya da ürününde bir degişiklik veya 
yenileme söz konusu olduğunda onayınıza başvuruluyor mu? 

ı 

2. Başvuru tarafınızdan nasıl degerlendiriliyor? Kimler ~e-
gerlendiriyor? Degerlendirme sonucu taseronunuza ve 'AR­
ÇELIK'e nasıl iletiliyor? 

3. Taseronunuz tarafından değerlendirme sonuçla~ınıza uyul-. ',. . 
dugu garanti edeliyar mu? 

... 

IV.4. Giriş Kalite Kontrol talimatları mevcut ve içeriği bakımın­

dan yeterli nıi? 

ı. Giriş kontrolundan kim/kimler sorumlu? Giriş Kontrolu i­

çin yazılı bir prosedür mevcut mu? 
·.·. 

2. Kontrol talimatları eksiksiz olarak mevcut ·ve içerigi 

bakımından yeterli mi? 

3. Muayene ve deney ekipmanı talimatlarda belirtilen muaye­
ne ve deneylerin yapılabilmes.i için yeterli mi? 

IV.5. Giriş Kalite Kontrol muayene sonuçları yazılı olarak kayde­

dilip düzenli olarak değerlendiriliyor mu? 

ı. TUm giriş malzeme/parça'ları muayeneye tabi tutuluyor mu? 

Muayene edilmeyenler için kalite güvence nasıl sağlanıyor? 

2. Muayene sonuçları yazılı olarak kaydediliyor mu? Kayıtlar 

ne tUr bilgileri içeriyor? 

3. Satın alınan ürünler için bir uygunluk ve garanti belgesi 

isteniyor mu? 

4. Muayene sonuçları belirli peryotlarla değerlendiriliyor mu? 

Değerlendirme sonuçları hakkında kimlere bilgi veriliyor? 

Ne tür tedbirler alınıyor? 

./ .. 
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5. Temin edilen malzeme/parça~larda fonksiyon ve güvenirlige 
yönP.lik testler planlanıyor mu? 

G. Red edilen malzeme/parça'lar için ne tür bir prosedür takip 
ediliyor? Red edilen parti'nin imalatta kullanılmaması nasıl 
garanti ediliyor? 

V. ORETIMDE KALITE GOVENCESl 
*************~************** 

V. 1. önemli ürün karakteristikleri için üretim ~roses 1 eri otomatik 

o 1 ara k kontrol edili,tor mu? U,tgulanan ,töntemler doğru mu? Tüm 
.... 

önemli karakteristikler kaEsanıxor mu? 

ı. önemli ürün karakteristikleri tanımla~mıs mıdırz.rum Hnem­

li karakteristikler kapsanıyar mu? 

2. önemli ürün karakteristikleri için ilgili prosesler otoma­

tik ve/veya istatistiksel olarak kontrol ediliyor mu? 
~.· 

3. Kayıtlar eksiksiz ve yeterli mi? 

4. Uygulanan yHntemler dogru mu? 

V.2. Proseslerin yeterliliği ya da kontrol dışına çıktığı zamanlar 
müdahale edildiği belgelerden açıkça anlaşılmakta mı? Proses 
yeterlilik indeksleri doğru olarak tespit ediliyor mu? 

ı. Proses ye ter 1 i 1 i k çalışmaları yapılıyor mu? 

2. Proses yeterlilik indeksleri doğru o 1 ara k tespit ediliyor 

mu? 

3. Presesin kontrol dışına çıktığı zamanlar müdahale edildiği 

belgelerden açıkça anlaşılmakta mı? 

4. Böyle durumlar için izlenen yazılı bir prosedür mevcut mu? 
Bilgi akışı, yetki ve sorumluluklar açıkça tanımlanmış mı? 

. 1 .. 
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V.3. örnekleme planları, kontrol kartları ve SPC gibi istatistiksel 
yHntemler dogru olarak uygulanıyor mu? 

1. Uygulanan yöntemler istatistiksel olarak geçerli yö~temler 

mi? 

2. Eksiksiz ve doğru olarak uygulanıyor mu? 

3. Sonuçlar nasıl değerlendiriliyor? 

V.4. ARÇELIK tarafından iade edilen hatalı malzeme/parçalar ince­

lenip uygun düzeltici faaliyetler başıatılıyor mu? 

1. ARÇELIK tarafından iade edilen nıalzeme/p.arçalar nerede ve 
nasıl muhafaza ediliyor? 

.... 

2. özel bir işaretleme ya da tanıtım kar~ı uygulaması . mevcut 
mu? 

3. Hata analizi yapılıyor mu? Kimler yapıyor? Nasıl raporlanı­

yor? 

4. Imalata yönelik önlemlerikimler belirliyor? Nasıl ve kimler 

tarafından uygulamaya konuluyor? 

5. Hatalı partiler hakkında ne tür kararlar alınıyor? Kararla­

rı kimler alıyor? Nasıl uygulanıaya konuyor? 

6. Hatalı partinin üzerinde işlem yapılmaksızın ARÇELIK'e gön­

derilmediği garanti ediliyor mu? 

V.S. üretimde ve girişte ürünler/parçalar muayene sonucu hatalı ve 

uygun olarak isaretlenip ayrılıyor mu? tsleme ve muayene saf­
hasındaki ürünler her zaman ayırt edilebiliyor mu? Uygun ü~n­

lere yazılı onay, hatalı ürünlere ise red raporu tanzim edi­
livormu? 

ı. Kayıtları inceleyiniz·. 

2. Yukarıda belirtilen işlemlere ait yetki ve sorumluluklar 

tanımlanmış mı? 
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V.6. Kalite prob]emi sôz konusu oldugunda bilgi akışı ve reaksiyon 
yeteneği yeterli mi? Düzeltici faaliyetler başlatılıyor, etki­
li olup olmadıkları degerlendiriliyor ve kaydediliyor mu? 

1. Simdiye kadar kalite ile ilgili.hangi problemlerle karsı­

lasılmış? Kayıtlar var mı? Alınan kararlar ve yapılan iş­

lemler yazılı olarak muhafaza edilmiş midir? 

2. Düzeltici faaliyetler için yazılı bir prosedür.· mevcut mu? 
B~ prosedür taserona kadar uzanıyor mu? 

3. Uygulanacak düzeltici faaliyetler. nasıl·:.v·e ·kirn·tarafından 
belirleniyor? Uygulamalar nasıl ve· kim tarafından denetle­
niyor? 

4. DUzeltici faaliyetlerin cinsi b~lirleriip kaydediliyor mu? 
(Tasarım, planlama, üretim, satın alma, organizasyon v.s.) 

5. Düzeltici faaliyetlerin etkinliğinin değerlendirmesi yapı-
.... 

lıyor mu? 

V.7. Yeniden işleme ıçın bir prosedür mevcut mu? Sevk mUsaadesi 
için yetki ve sorumluluklar;' ve dahili onay kesin ve uygun 

bir şekilde tanımlanıyor mu? 

1. Yeniden işleme gereksinimi ortaya çıktığı kayıtlardan an­
laşılmakta mı? 

2. Yeniden işleme sHz konusu olduğunda izlenen yazılı bir 
prosedür mevcut mu? 

3. Dahili onay kim tarafından veriliyor? onay formunda hata­
nın sakıncaları belirtiliyor mu? Sorumluluklar dikkate 
alınarak bir deQerlendirme yapılıyormu? Işlem şekli açık­

ça tarif ediliyor mu? 

./ .. 
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V.8. Muayene sonucu kabul gBrmeyen herhangi bir parca/UrUnUn kulla­
nılmayacagı garanti ediliyor mu? Yeniden işlem sonunda % ıoo 
kontrol yapılıyor mu? 

ı. Muayene sonucu kabul görmeyen parc~/ürünler için tahsis e­
dilmiş karantina alanları mevcut mu? Bu tUr malzemeler nasıl 
tanıtılıyor? Alınan önlemler yeterli mi? 

2. Kabul görmeyen malzemelere ne tür işlemler yapılıyor? Yazı­
lı bir prosedür mevcut mu? 

3. Yeniden işlem sonunda parti % 100 kontrola·_tabi tutuluyormu? 

Muayene kayıtlarını inceleyini_z_. · '.· 

·,ı 

V.9. Degişiklik ve yeni/mamul halinde numune ·kontrolları yapılıyor 

mu? 

ı. Proseste bir değişiklik söz konusu olduğunda ·ya da yeni par­
ca/mamul devreye girdiğinde seri üretime geçilmeden Önce nu­
mune kontrolları yıpılıyor mu? 

'·.·. 

2. Numunelerin uygunluğunu kim onaylıyor? 

3. ARÇELIK yapılan değişiklikten nasıl haberdar. ediliyor? Yeni 

parça/mamul söz konusu olduğunda ARÇELIK onayı alınıyor mu? 

Kayıtlar düzenli bir sekilde tutuluyor mu? 

VI. KALİTE KONTROL MUAYENELERi 
****************************** 

VI.ı. Parça ve yarı mamul kontrolları yapılıyor mu? Belirtilen mua­

yene şekilleri ve kapsamları yeterli mi? 

ı: Giriste ve dahili imalatta parça ve yarı mamul kontrolları 

tal imatlara uygun yapılıyor mu? Kayıtlar tutuluyor mu? 

2. Talimatlar eksiksiz ve tüm önemli ürün karakteristiklerini 

kapsıyor mu? 

3. Kontrol talimatları nasıl ve kim tarafından oluşturuluyor? 

./ .. 
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4. Kontrol talimatları 

- Urün referansını, 
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Muayene noktalarını, 

- Kullanılan araç ve metodları, 

- Uyulan standartları, 

- Kabul toleranslarını, 
ı 

-Kalibrasyon araçlarını belirtiyor mu? 

5. Işlemler arası muayene noktaları ve metodları (dahili imalat) 
kantrol planlarında nasıl tanımlanmı~? 

1 • 

VI.2. Bitmis mamuller nihai rruayeneye tabi tutuluyor mu? Bu muayene fonk-
siyonel, performans, ölçü ve dış görünüŞ. kontrollarını içeriyor 

mu? 

1. Nihai muayene ve deneyler için ilgili prosedUr ve talimatlar 
mevcut mu? 

2. Talimatlar fonksiyon, performani, Hlçü ve dış görünüş kontrol­
larını içeriyor mu? 

3. Nihai muayenelerin kayıtları var mı? Bu bilgiler kullanılıp 

tasnif ediliyor mu? 

4. Uygunsuzluk durumunda ne yapılıyor? 

5. Yürürlükteki tamir ve yeniden işleme prosedürleri nelerdir? 

6. Reddedilen ürünler nereye yollanıyor? 

VI.3. Mamul üzerinde sertlik, sertlik nüfuz derinliği, tabaka kalınlığı, 

malzeme kompozisyonu gibi testler ile örnekleme ve güvenilirlik 
muayeneleri yapılıyor mu? Kritik prosesler özel bir denetime tabi 
ın i? 

1. Mamul/parça üzerinde yukarıda belirtilen ve benzeri ~eneyler 

icin bir program hazırlanmış mı? 

2. Deneyler program dahilinde yapılıyor ve sonuçlar raporlanıyar 

mu? 

./ .. 
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3. Raporlar kimlere dagıtılıyor? Olumsuz sonuçlanan deneyler 
' 

nasıl de~erlendiriliyor? Ne tUr tedbirler alınıyor? 

4. örnekleme muayeneleri nerelerde ~apılıyo~? Uygulanan nu­

mune alma planları istatistiksel olarak geeerli metndlara 

ını dayanıyor? 

5. GOvenilirlik muayene ve deneyleri neleri kapsıyor? Bir 
program ya da plan dahilinde mi yapılıyor? Sonuçlar rapor-. 
lanıyer nıu? Raporlar kimlere da~ıtılıyor? Uygunsuzluk .._ 

durumunda ne yapılıyor? 
. 1 : 

6. Kritik prosesler icin Hzel muayene.ve deneyler planlanmış 
mı? Muayene ve deneyler tUm Hnemli ·karakteristikleri kap­
sıyor rııu? Sonuçları dOzenli olarak kaydedilip.;raporlanı­
yor mu? 

., 

VI.4. Mamul auditleri, Uretimden bagımsız bir departman tarafından 

ve bir program dahilinde yapılıp sonuçlar dOzenli ol'arak kay­
dediliyor mu? 

1. Mamul auditleri Uretiınden bagımsızbir departman tarafından 

yarılıyor mu? 

2. Auditler bir program dahilinde·mi yapılıyor? 

3. Audit·kontrollar için talimatlar mevcut mu? 

4. Kontrol listesi tUm Hnemli karakteristikleri kapsıyor mu? 

5. Audit kontrol sonucları düzenli olarak kaydediliyor ve 
raporlanıyar mu? Kimlere raporlanıyor? 

6. Audit kontrol sonuclarına gHre düzeltici faaliyetler baş­
ıatılıyor mu? 

VI.S. Tüm muayene sonuçlarına ait kayıtlar sistematik olarak tutulup 

muhafaza ediliyor mu? 

./ .. 
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ı. Aşağıda belirtilen kademelerdeki tüm muayene ve deney ka­
yı tl arını inceleyiniz. 

- Giriş;· 

- Dahil i imalat ve proses kontrol, 
- Nihai ürün kontrolları, 

-Güvenilirlik testleri, 

- Audit kontrolları. 

2. Muayene ve deney kayıtlarının muhafaza süreleri ne kadar­
dır? 

' .. 

VII. öLÇüM VE MUAYENE EKIPMANI 
****************************** .. ,, 

VII.ı. Mastarlar, ôlçüm aletleri ve muayene eki~manı seçimi uygun 
mu? Yeterli miktarda ve dogru olarak kullan~lıyor ~u? ·Resim 
değişikliklerine göre adaptasyonları yapıl1yor mu? 

ı. Mastarlar, ôlçüm aletleri ve muayene ekipmanı seçimi · k~l-
lanını amacına uygun mu? ····~ 

2. Mastarlar, ölçüm aletleri ve muayene ekipmanı için planla­
ma yapılıyor mu? 

3. Mevcut ekipman miktar ve nitelik bakımından plana uygun mu? 

4. Mevcut ekipman uygun yerlerde ve uygun sartlarda muhafaza 

ediliyor mu? üzerlerinde tanıtıcı kodlar mevcut mu? 

5. Resim, v.s. değişikliklere göre techizat planı değişiyor mu? 

Teçhizat üzerinde yeni ayarlar yapılıyor.mu? 

6. özel deney ve ölçüm ekipmanları için kullanma talimatları 

ınevcut mu? 

VII.2. Kullanmadan önce v~ kullanım sırasında belirli sürelerle ka­

libre ediliyorlar mı? Kayıtlar mecut mu? Kalibrasyon durumu 

Hlçüm ve muayene ekipmanı üzerinde belirtiliyor mu? 

1. Kullanılan muayene, ~lçme ve deney techizatı bir kalibras­

yon prosedürüne tabi mi? 

./ .. 
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2. Kalibrasyon prosedürü aşağıdakileri öngörüyor mu? 
- Techizat tUrlerinin tanımlanması, 
- Techizatın konumu, 
- Kontrolların sıklı~ı, 

- Kontrol metodu, 
ı 

- Kabul kriterleri, 

- Düzeltici faaliyetler. 

3. Prosedür standartıara atıfta bulunuyor mu? 

4. Kalibrasyonla ilgili kayıtlar.mevcut m~~~· 
... , 

5. Kalibrasyonun geçerliliği alet üzerinde görünüyor mu? 

6. Kuruluşun ölçüm araçlarının ve kalibrasyonlarıni listesini 
kim oluşturuyor? 

7. Kalibrasyonu kim idare ediyor? 

. 
8. Muayene araçlarının kalibrasyon durumunu nasıl belirliyor-

sunuz? 

9. Yapılacak ölçümleri ve do~ruluk derecelerini 
musunuz? 

10. Elinizde kalibratörlerin bir listesi var mı? 

belirliyor-

ll. Kalibratörlerinize uyguladığınız bir ~alibrasyon prosedü­

rü mevcut mu? 

12. Kalibratörlerinizin ya da birinci el ölçüm alet/cihazları­

nızın kalibrasyo~u için anlasmıs olduğunuz bir laboratuar 

var mı? Bu laboratuar izlenebilirlik zincirine bağlı mı? 

13. Muayene teclıizatının kalibrasyon~uz olduğuna hükmettiğ.i­

nizde önceki muayene ve deneylerin sonuçlarının geçerli­

liğini nasıl değerlendiriyorsunuz? 

./ .. 
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ı4. Uygun ol~ayan kalibrasyonların Ye Hlçme ~letlerinin kulla­
nımını önlemek için ne gibi tedbirler alınmaktadır?. 

15. Kalibrasyon, muayene, ölçme ve deneyleri yaparken çevre 
koşullarını dikkate alıyormusunuz? 

ı 

16. ölçme ve deney techizatı nasıl taşınıp, muhafaza ediliyor? 

VIII. DIGER KALITE GüVENCE FAALİYETLERİ 
*************************************** 

1 •' 

VIII.l. Muayene ve üretim mahalleri yeterince geniş, iyi aydınlatılmış, 

temiz, düzenli ve tertipli mi? 

Muayene ve üretim mahallerini ziyaret eder~k degerlendiriniz. 
·. 

VIII.2. Makina ve ekipman temiz ve bakımlı bir durumda mı? 

ı. Makina ve ekipman temiz ve bakınılı bir durumda mı? 
·. ~.· ~. 

2. Ku ll anma ta 1 ima tl arı uygun yerı erde muhafaza ediliyor iııu? 

3. Günlük bakım kartları uygun yerlerde muhafaza ediliyor mu? 

4. Bakım faaliyetleri planlı mı? 

,. VIII.3. üretim şartları, malzeme akışı, dalıili nakliyat ve ambarlar 

mamullerin kalitesini olumsuz y5nde etkilemeyecek durumda mı? 

ı. üretim ve muayene techizatı önceden hazırlanan bir lay-out•a 
göre mi yerleştirilmiş? 

2. Taşıma, depolama ve ambalajlama hususlarını açıklayan bir 

prosedür mevcut mu? 

3. Güvenilir depolama alanları veya stok odaları mevcut muz 

4. Nilıai ürünün depolama alanlarına alıını ve sevkiyatından 

k i ın sorunıl u? 

./ .. 
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5. Malzeme akış diyagramları mevcut mu? 

6. Dahili nakliyat nasıl yapılıyor? 

? .. Yukarıda belirtilen tUm hususlar mamul kalitesini olumsuz 

yônde etkilemeyecek durumda mı? 

VIII.4. Dahili nakliyat ve sevkiyatlarda nakil konteynerleri, paletler, 
v.s. kullanılıyor mu? lhtiy~çlar pl~nlanıyor mu? ARÇ~LIK amba­
laj ve palet spesifikasyonlarına riayet ediliyor mu? 

Yerinde inceleyiniz. 

VIII.5. Personel yeterli mesleki egitime sahip mi? Urettigi parçanın 

kullanıldıgı yere ve fonksiyonuna ait bilgilere sahip mi? 

ı. E§itim etkinliklerini kim koordine ediyor? 

2. Personelin ~~itim dosyaları tutuluyor mu? 

3. Dos~alarda ne tUr bilgiler mevcut (beceri kartı, staj tasdi­
ki, seryfika, v.s.)? 

-l~ 

4. GBrevin niteligine gBre gHrev başı egitimleri programlanmış 

mı? Ise yeni alınan bir personel ne tUr egitimlere tabi tu­
tuluyor? 

... 
5. Kurulusta kalitede sorumlu kişilerin kalite eğitimleri nedir? 

6. Personel, Ürettigi parçaların kullanıldıgı yere ve fonksiyo­

nuna ait bilgilere sahip mi? 

VIII.6. Mesleki eğitim ve ileri eğitim faaliyetleri planlanıyor mu? Ka-, 
lite geliştirme çalışmalarına personelin katılımı saglanıyor mu? 

ı. Kalite Uzerinde dogrudan etkisi olan personelin (mUhendislik, 

satın alm~, Ureti~, kalite kontrol v.s.) eğitim ihtiyacı be­

lirlenmiş mi? 

r 

2. Yıllık e§itinı planı mevcut mu? 

3. kalite geliştirme çalışmalarına (kalite çemberleri, ekip ça­
lışmaları, v.s.) personelin katılımı sağlanıyor mu? 

./ .. 
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DEGERLENDIRME SISTEMI : 
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