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OZET
TAM ZAMANLI URETIM ORTAMINDA MUSTERI-TEDARIKCI
ILISKILERININ OPTIMIZASYONU: BiR DAVRANISSAL MUHASEBE
YAKLASIMI UYGULAMASI
Tiirkiye'deki plastik/kompozit sektorlerinde imalat yapan kiiciik ve orta Olcekli
isletmelerde tam zamaninda tretim sistemi kuruluslarin gerek imalat gerek kalite
gerek tedarik zinciri yontemlerinde biiyiik degisimler yaratmistir.
Bu sistemin isletmede ilk kurulusu ve kurulus sonrasinda kontrollii olarak
siirdiiriilmesi evrelerindeki, insan davranislarinin davranigsal muhasebe kuramlarina
gore incelenmesi amaclanmaktadir.
Bu amagla, yeni bir imalat sistemi kurulusunda ve siirdiiriilmesinde caliganlar ve
yoneticilerin nasil davraniglar sergiledigi, tam zamaninda {iretim ortamlarinin sadece
malzeme dolasimi, imalat ve stoklama sisteminden mi ibaret oldugu, bu davranislarin
davranigsal muhasebe teorilerindeki karsiliginin nasil oldugu irdelenmeye

caligilmistir.




ABSTRACT
OPTIMIZATION OF CUSTOMER-SUPPLIER RELATIONSHIPS IN A
JUST-IN-TIME MANUFACTURING ENVIRONMENT: AN APPLICATION
OF BEHAVIORAL ACCOUNTING APPROACH

The just-in-time production system in small and medium-sized enterprises
manufacturing in the plastics/composite sectors in Turkey has created great changes
in both the manufacturing, quality and supply chain methods of the organizations. It
is aimed to examine human behaviors in the first establishment of this system in the
enterprise and its controlled maintenance after establishment, according to behavioral
accounting theories.

For this purpose, it has been tried to examine how employees and managers behave
in the establishment and maintenance of a new manufacturing system, whether just-
in-time production environments consist only of a material circulation,
manufacturing and stocking system, and how these behaviors are equivalent in

behavioral accounting theories.
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GIRIS

Insan diisiincesi, hareketlerinden 6nce gelir, ez ciimle dnce diisiince vardi. Diisiincenin,
bilince bilincin ise davranisa, bir edime doniismesi arasindaki siire -durup diisiinmek ve
harekete ge¢mek arasindaki siire- bazen saniyelerle bazen aylarla bazen yillarla 6lgiiliir. Insan,
yliz bin yillardir diinya {izerindeki varlig1 bazi kritik iklim felaketleri olarak addedebilecegimiz
vakit dilimlerinde ya da kendi tiirii i¢inde yaptig1 biiyilik savaslarda yok olma tehlikesi yasasa
da sosyallesmis olmasi, idrak yeteneginin gelismesiyle bugiinlere kadar sayisin1 milyarlarla
Olgiilecek sekilde artirdi ve var olabildi. Tir olarak beraber ekonomik ve diisiinsel
farkliliklariyla yasamanin yollarim1 ararken artan niifus, biiylik ¢capli ekonomik aktiviteler bir
anlamda insanin algilarini farkli sorunlara dogru kaydirdi. Sanayi devrimi ile yasanan doniisiim
ilk y1llarda muazzamdi, el emeginin yerini makinalar almaya basladi.

Doénemin biiylik diisiintir ve filozoflar1 arayislar, birbirini izleyen iki biiyiikk diinya
savasinin sonunda kontrol mekanizmalar1 gevsek goriinen diinya sistemi gerek devlet eliyle
gerek tesebbiis sahipleri ya da calisan topluluklarinca bir diizenleme ya da kendini toparlama
donemine girdi. Tam da bu yeni safagin arifesinde fabrikalarda tam zamanli liretim ortamlari
boy gostermeye basladi.

I¢ cevre olarak, savas sonrasi hizla artan niifus, ekonomik ¢dkiis, somiirge kayiplari
sonrast iyice hissedilen kit kaynaklar ve bir ada iilkesi olmanin dezavantaj1 olarak siirekli eldeki
kaynaklar1 en az fire ile kullanma kiiltiirii etkili oldu.

Japonya endiistrisi i¢ ve dis olumsuz faktorleri ters yiiz edebildi. Bir ada tlkesi ve
kalabalik niifusa ragmen, elindeki kit arsa arazi ve tesis yerlesimlerini stoklamaya gidilmeden,
biiyiik hacimlerde ucuz fiyatlamal iirlinler temin edebildi. Ulusal ve uluslararasi liglerde
yakaladig1 basariyi, i¢inde bulundugu dezavantajli kosullar1 biitiinlin i¢indeki smirliliklart
asarak gercgeklestirdi. Malzeme yonetimi, stok yonetimi ve cokga kontrol ydntemlerini
gelistirdi.

Sanayilesme alaninda diinya savasi sonrasinda Japonya firmalarinin diger Amerikan ve
Avrupali sirketlerle rekabet edebilmesi i¢in yapabilecegi ilk hamle siparislerindeki maliyetleri
ve Onlenebilir fire ve gereksiz maliyetleri asag1 yonlii kilmakti.

Finansal a¢idan elindeki kozlar1 daha yiiksek olan, yiiksek fiyatlamalar ve skorlar tireten
diger iilkelerin igletmelerinden daha uygun fiyath saglam ve dayaniklt mamuller sunmaliydilar
ve bunu 1970’11 yillardan baglayarak 2000’li yillarin baslarina kadar sunabilmislerdir ve

giinlimiizde bile etkileri devam etmektedir.



Hemen hemen ayni donemlerde 1960’11 yillarda Amerika’daki muhasebe biliminde
davranigsal muhasebe dalinda ¢aligmalar gériilmeye baslanmistir. Ekonomik sonuglari olacak,
deger tastyan-ki ekonomik deger tagimayan herhangi normale indirgenmis bir davranisi
diisiinemeyiz- tiim hareketler ve tepkisizlikler izlenmeye degerdir.

“Davranigsal muhasebe arastirmalarinin (DMA) temeli; Fama’nin 1965 yilinda yapmis
oldugu hisse senetleri fiyatlarinin rassal olarak hareket ettigini ifade eden ¢alismasi ve yine
1970 yilinda ileri stirmiis oldugu “Etkin Piyasalar Hipotezi” kavramina karsi olusturulan
teorilerden olusmaktadir.” (H. USUL & CAGLAN, 2018: 451)

Ana sanayi ve yan sanayi iliskilerinde her zaman zorlayic1 bir yan vardir. Ulkemizde
tam zamaninda iiretim ortamlar1 genel manada biiyiik 6lgekli, siparisleri kismen degisken tarih
ve miktarlara tekabiil etmeyen sektorlerde hayat bulabilmektedir. Sistemler genel cergeve
olarak insandan bagimsiz kotarilamaz. Yapilan ¢alismada, tam zamanli liretim ortamlarinin ana
sanayi ve yan sanayi iliskilerindeki optimum iyilesmeleri, yasanan iyilesmelerin gergcek bir
iyilesme mi yoksa gecici nitelikli bir gorsel atak olarak m1 yapildig1 incelenmeye calisilmigtir.
Her sistem kendi i¢inde yeni bir aligkanlik silsilesi tasimaktadir. Yeni aligkanliklarin, deger
iireten, mali kayitlar1 iireten calisanlar ve yonetim diizeyindeki bireylerde kendi bireysel
cikarlariyla nasil ortiistiigi, ters diistiigiinde neleri tetikledigi; biiyiik 6lgekli firmalarda hayat
sans1 bulan tam zamanl iiretim ortamlarinin yan ya da yardimci sanayi olarak adlandirilan
tesislerde ne gibi etkilere yol agtigi ana sanayi ve yan sanayi iliskilerinde yasananlar ve
personelin davranislar1 izlenmeye, incelenmeye, 6l¢iimlenebilenler bir 6rnek olay anlatimiyla

aktarilmaya caligilmistir.



BOLUM I

TAM ZAMANINDA URETIM ORTAMI

1.1.Tam Zamaninda Uretim Ortami Tanimi

Tam zamaninda iretim ortaminin anlami disiinsel ve edimsel basitligine
dayanmaktadir. Zorluklarin ve zorunluluklarin ger¢ek ve imge diinyalarinda insan ya da tiizel
kisilik olan kurumlara sekil verdigi diisiiniilecek olursa, gerektigi kadar, gereken vakitte imalat
ortami1 olarak betimlenebilir. Tam zamaninda iiretim (TZU) felsefesi salt bir ihtiyactan ziyade,
¢ok daha biiyiik bir nedene, zorunluluga dayanmaktaydi; bu neden ise kaynaklarin yok denecek
kadar kisitli, israf edilemeyecek kadar az ve ‘degerli’ olusudur.

“Tam zamaninda iiretim” sadece gerekli parcalarin, gerekli oldugu miktarlarda ve
gerektigi zaman iiretilmesi olarak tanimlanmaktadir. Uretimi “tam zamaninda”
gerceklestirebilmenin 6n kosulu ise, tiim siire¢lere ne zaman ve ne miktarlarda iiretim

yapacaklarint zamaninda bildiren bir bilgi sisteminin kurulmasidir.

1.2.Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Amaclari, Tarihsel Gelisimi

Sistemi kisaca; “katma deger yaratmayan siireclerden uzak dur, yenileri olustugunda

2

fark et, bu siiregleri kontrollii olarak minimize et, istenmeyen stoklar1 yok et, israfi yok et
seklinde ifade edilebilir.

Sistemin idealindeki hedeflerin gergeklesmesi ve isletmedeki gercgeklikle iist tiste
ortlismesi, gergekle istenen-arzulanan arasindaki farkin azaltilmasi sistemin saglikli temellere
oturmasini saglayacaktir.

Temel hareket noktasi olarak; “belirsizlik kaynaklarini ortadan kaldirmak konusunda
odaklagir.” (ACAR, 2003: 11) Sistem ana amaglarina ulasabilmek i¢in ikincil hedeflerin
gergeklesmesi olmazsa olmazdir.

TZU felsefesi, isletmelerde:

*]1k olarak hammadde basta olmak {izere, tiim stok miktarlarin1 azaltmay1 amaglar.

**[kinci olarak, gerekmeyen, hareket ve siireleri elemine etmeyi amaglar.

Deger yaratmayan, yaratamayan siire¢lerin elimine edilmesi ise, maddi varliklarin sifir ret ile
sifir stok ideasina ulagsmasini hedeflemektedir.

“Miktar ve gesit acisindan talepteki giinliik ve aylik dalgalanmalara sistemin adaptasyonunu

saglamak iizere; kalite kontrol fonksiyonunun gelistirilmesi.



a. Her siirecin, sonraki siireclere sadece i1yi (hatasiz) parcalar1 gondermesini saglamak
iizere; kalite giivence sisteminin kurulmasi.
b. Sistemin insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedefine ulasabilmesini saglamak
tizere; insana saygmin egemen oldugu bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi.” (ACAR,
2003: 11)
On yedi yillik ¢aligma hayati boyunca bakir kaplar ya da tun¢ metal istiine c¢ekic
sallamis bir usta ile on yedi giin 6nce kdyden kente ¢alismaya gelmis bir tarim c¢alisanindan

ayni fayda alinabilir mi? Sonug olumsuz olabilir.

Sekil 1.1: Tam-Zamaninda Felsefesinin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Bilesenler

s Cevre Ic Cevre
- Tam-famaninda Felsefes: ]
Savas (Yemlm) Niifus artisi
ABD Kontroli Kiltir
Asva'da Siyasi Ekonomuk Cakis
Rejim Degisimleri
Eit kaynaklar

T. Ohno’nun, H. Ford’dan esinlenip gelistirdigi diisliniis ve hareket felsefesi yalin
iiretimle kendini gelistirmistir.

Diger bir ifadeyle; “yalin imalatin nihai amaci tek-parcali akis idealini {iretim
tasarimindan baslayarak uygulama, siparis alma ve fiziksel iiretim asamasina kadar biitlin is
operasyonlaria yaymaktir.” (LIKER, 2010: 56)

Japonlarin gelistirdigi TZU sisteminden sonra bazi Batili iilkelerde isletmelerde
verimliligi artirmak amaciyla bir dizi yeni sistemlerin gelistirildigi goriilmektedir. Uretim
planlamasi-kontrolii ve hatta tiim iiretim sisteminin etkinliginin arttirilmasi konusunda baslica
yeni sistem yaklasimlar1 sunlardir:

“Optimize Uretim Teknolojisi (OPT) Sistemi: Bu sistem (Optimized Production
Technology-OPT), daha dnce goriilen imalat kaynaklari planlamasinin bilgisayara dayali veri
taban1 sistemi ile TZU sisteminin iiretim akisini iyilestirme ve gereksizi ortadan kaldirma

yonlerini bir araya getirmeyi amaglayan bir sistemdir. Uretim, materyal ihtiyaclarin1 ve kaynak



kullanimin1 planlamak {izere gelistirilmis bu sistem, 1970°1i yillarin baslarinda Israil’de ortaya
cikmis ve bilgisayar programi haline dontistlirilmistiir.

Bilgisayarh Biitiinlesik JIT (CIJIT) Uretim Sistemi: CIJIT iiretim sisteminin temel hedefi,
pazarin talep ettigi iirlinii, pazarin istedigi zamanda ve minimum maliyette iiretmektir. Bu
iiretim sistemi, tasarim, planlama ve siire¢ asamalarini da i¢ine alarak bir liretim igletmesindeki
tiim fonksiyonlar1 kapsamina alir. Piyasada CIM ortaminda JIT destekleyen bir¢ok yazilim
sistemi mevcuttur.” (DOGAN, 2021: 286-287)

“Bu durumda isletmelerin sistemi kendilerine adapte edebilmeleri i¢cin danisman firmalardan
da yardim alarak kendi iglerinde egitim programlari olusturmalar1 gerekmektedir. Ikinci dnemli
unsur da ERP’nin bir degisim mihendisligi calismasint da beraberinde getirdigi
unutulmamalidir. Dolayistyla yazilim isimize uygun gibi goziikse bile, ¢ok ciddi bir proje ve
ekip calismasina gereksinim vardir. Eger isletme bu yatirimi gogiisleyebiliyor ise basariya
ulasir.” (YERELI, 2007: 79)

“Vizyon eksikligi nedeniyle bu tiir bir calismayr hi¢ baglatamayan isletmelerin
basarisizliga ugrayacagi asikardir. Ote yandan vizyon, enerji ve umutla dolu olarak bu ise
baslamalarina karsin bin farkli yonde miikemmellik pesinde kostuklari icin dagilan ve mevcut
kaynaklar1 hicbir yonde ilerlemeye yeterli olmadigi i¢in ¢ok az gelisme gosteren firmalar1 da
tiziilerek izlemekteyiz... Bu, kuskusuz diger adimlarin hi¢bir zaman yapilmayacagi anlamina
gelmez. Sadece, bir anda bir is yapma ve tamamlanana kadar o isin lizerinde siirekli ¢alisma
seklindeki genel ilke; tasarim, siparis alma ve iiretim faaliyetlerinde oldugu gibi iyilestirme

faaliyetleri i¢in de ayni derecede gecerlidir.” (WOMACK & JONES, 2010: 123)

1.3.Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ana Hatlar

Tam zamanl {iretim ortami, yapilmasi istenen parcanin, yapilmasi istenen hacimde ve
istenen zamanda teslim edilmesi i¢in saptanmis ilkelere ve hareket bigimine uygun hal olarak
tanimlayabiliriz: “Siirekli akis, takt vakti tasarisi, gekme sistematigi, seri degisim ya da baska
bir tabirle setup siirelerinin azaltilmasi ve entegre lojistik alt basliklar1 bu ortamin kurulmasinda
olmazsa olmaz, elzem faktorlerdir.

Genellikle tam zamaninda ortamina ait kavramsal cer¢eve ve ilk 6rnek olaylar, ilk
uygulayici ve siirdiiriicli olarak Japonya’daki Toyota firmasi ile 6zdestir.

Tam zamaninda iiretim ortamlar1 hayata gegmeden 6nce Taichi Ohno’nun esin kaynagi H.

“Ford’un akis sistemindeki dort basliktan bahsetmek gereklidir:



1. Akist (veya esdeger olarak akis zamanini) iyilestirmek operasyonlarin oOncelikli
hedefidir.

2. Bu oOncelikli hedef operasyonu ne zaman iiretmeyecegi konusunda yonlendiren (fazla
iiretimi Onleyen) pratik mekanizmaya ¢evrilmelidir.

3. Kismi verimlilikler hiikiimsiiz kilinmalidir.

4. Akist dengelemek i¢in bir odaklanma prosesi uygulamaya konulmalidir.”

(GOLDRATT, 2021: 378-379)

H. Ford’un ilk harekete ge¢cme ani, etkinligi yiiksek ve verimli bir imalat yapabilmenin
olmazsa olmazi islemlerden gegen ara mamullerin ve diger iist bilesenlerin toplamdaki akigini
iyilestirmekti. Akis varsa, stoklar hareket ediyor anlamina gelmektedir.

Akisin bir yerlerde tikanmasi, aksamasi veya beklenenden farkli bir durumun
gerceklesmesi stoklarin birikmesine sebebiyet verir. Alt ya da {ist bilesenlerin, yardimci
malzemelerin erimeyip birikmeye baslamasi ise tesis i¢inde ve atdlyede yer tutmaya, yer
isgaline neden olur. H. Ford, “birikmeyle bas edebilmek i¢in; daha iyi bir akis elde etmenin
sezgisel bir yolu stogun birikmesine izin verilen alani sinirlamaktir.” (GOLDRATT, 2021: 377)
diye karar verip fiziki anlamda kisitlamalar olusturmustur.

“H. Ford alan1 kullanmi1s, Ohno stoku kullanmistir.” (GOLDRATT, 2021: 383)

Tam zamanli tiretim ortami, uygulamaya gectiginde ana sanayi firmasi kadar, tedarikgi
olan yan sanayilerin de siirece dahil olmasini1 saglamistir. Yaratilan isleyis, tedarik¢i tabanini
siirekli giiclendirmenin bir dongii halinde olacagini ortaya koymustur. Istenenlere ulasabilmek
i¢in is ve ticaret yapilan firmalarin sizinle ayn1 hareketleri sergilemesi saglanmalidir. Her bir
yonetici degistiginde, her bir tekniker ya da usta dyle ya da boyle isi biraktiginda ana firma
kendi istedigi iiretim ortamini tekrar kurmak i¢in harekete gegmek zorundadir.

Fireye son vermek, tiretimi hizlandirmak, maliyetleri miimkiin mertebe asagiya ¢ekmek,
imalat ortamimin reel durumuna uyumlu hareket edip, is kazalarima ya da olumsuz
nitelendirilebilecek bir duruma mahal vermeden emniyetli bir ortami yaratmak sistemin
uygulayicisi ya da yonetici niteligindeki tiim aktorlere mutlak suretle kavratilmalidir.

Taichi Ohno’nun 6grencisi olarak bilinen Fujio Cho, sistemin kavramsal kavraniginin
kolay olmasini saglamak i¢in eve benzeyen bir sema hazirlamistir. Ev kavrami insan varligi
acisindan tekrar diislinlildiiglinde huzurun kaynagi ve giliven odagi olarak nitelendirebilir.
Kavramlarin bir ¢izim halinde semalar ve grafiklerle desteklenmesi anlatilmak istenin ne
oldugunun daha rahat kavramasina yardime1 olacaktir.

Fabrikalarda ya da atdlyelerdeki imalat edimi ve tam zamaninda {iretim ortaminin dayandigi

ozsel varsayimlar kisaca soyle 6zetlenebilir:



* [malat i¢in tiim hareketler onceden belirlenmis, yinelemeli hareketlerdir. Tam
zamaninda liretim ortaminin kurulugsunda ise bu yinelemeli hareketlerin deger yaratip
yaratmadig1 incelenir.

» [malat igin gorsel evraklar, kayitlar yaratilmali ve bunlar operatorlere dgretilmelidir.

Tam zamaninda iiretim ortaminda ise operatoriin hareket ve zaman analizleri incelenir,

kayiplara neden olan ortam diizenlemesi hazirlanir.

= Operator, imalat siirecinde istikrarli ve talimatlara uyumlu davranmali. Tam zamaninda
iiretim ortaminda operatorlerin edilgen degil aktif olarak imalat problemlerinde rol
oynamasi saglanir. Calisanlarin teknikerlere, teknisyenlere, iiretimdeki seflere, orta ve

ist yonetime karsi bilgiyi saklamamasini saglanir. Yazili olmasa bile iiretim sahalarinda

calisanlar arasinda kismi bir esitlik vardir.

Sekil 1.2: “Toyota Uretim Sistemi. Fujio Cho’ya Ait Ev Cizimi” (LIKER, 2010: 57)
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“JIT'1in temel konsepti, asir1 iiretim, gereksiz ellegleme, verimsiz isleme ve kusurlu tiretimden

kaynaklanan atiklarin ortadan kaldirilmasidir. Uriine deger katmayan siiregler ortadan




kaldirilmalidir. Bir liretim operasyonunda asir1 stok genellikle atiklarin en goriiniir bilesenidir.”

(WAPLES & NORRIS, 1989: 27)

1.3.1. Kanban Sistemi

TZU ortaminda bu islevi gerceklestiren sistem kanban sistemidir. Bu baglamda, kanban
“tam zamaninda” iiretimi ger¢eklestiren 6nemli bir aragtir ve Toyota iiretim sisteminin temel
alt sistemlerinden biri olarak tanimlanmaktadir.” (ACAR, 2003: 15)

“Kanbanin anlam1 Japon dilinde kart olmaktadir. Uygulamada Kanban bir kart sistemi olarak
bilinmektedir. Tam zamaninda iiretim sistemi igerisinde Kanban, kiiclik stok parcalarinin
iiretim merkezlerine dagitiminda bir ¢cekme giiciine sahip bulunmaktadir.

Iki kartli Kanban ilk olarak Toyota iiretim sisteminde parga stoklarinin iiretim merkezlerine
dagittminin kontrolii amaciyla kullanilmistir. Kanban kartinin birincisi, pargalart iireten is
merkezinden bu pargay1 kullanan is merkezine pargalarin dengeli olarak aktarilmasini saglar.
Kanban kartinin ikincisi ise, tiretim Kanban karti olup, bu kart tiretimde kullanilacak parcalarin
en kisa siire igerisinde tedarik edilmesini saglamaktadir. Uretimde kullanilacak parcalarin
tedarik edilmesi ile tiretimde kullanim ve is akis1 arasinda bir dengeleme yapilir. Kanban kart1
iki is merkezi arasindaki malzeme (par¢a) akisini diizenlemekte olup, diizenleme islemi
dretimin tam zamaninda ve sifir stokla yapilmasimi ongérmektedir. Sonu¢ olarak Kanban
sisteminde, hammadde, yedek par¢ga ve mamul stoklart bulunmamaktadir. Kanban sistemi
stoksuz bir liretim olup, planlama ve kontrol islemleri esasi ¢ekme sistemidir. Kanban
sistemiyle {iretim yapilabilmesi i¢in oncelikle o parganin bir sonraki is istasyonu tarafindan
kullanilmas: ve istenmesi gereklidir.” (M. TEKIN, 1999: 46)

“Kanban sistemi, TZU ortamindan malzeme hareketlerinin kontrolii ve bu baglamda
iretim etkinliklerinin planlanmasi amaciyla kullanilan yeni bir iiretim kontrol ¢izelgeleme
yaklagimidir. Uretim kontrol sistemleri, ¢eken sistemler (pull systems) ve iten sistemler (push
systems) olarak iki temel grupta siniflandirilabilir.” (ACAR, 2003: 15)

“Ohno'nun tahayyiil ettigi sey Toyota'nin operasyonunu iiretmeyecegi zaman
ydnetmesini miimkiin kilacak olan mekanizmadir. Uretim ici stok iiretmeyi kisitlamak igin is
merkezleri arasinda tek bir siirli alan kullanmak yerine, spesifik olarak her parcadan

birikmesine izin verilen miktarin sinirlanmasi gerekmektedir.” (GOLDRATT, 2021: 379)



Tablo 1.1: Klasik ve Modern Sistemin Karsilastirmasi

No KLASIK SISTEM MODERN SISTEM

1 |lten sistemlerdir. Ceken sistemlerdir.

Uretim ve envanter tutma siireci | Uretim kesin siparislere

2 |tahminlere dayalidir. dayalidir.

Siparis oncesi stok bulundurmak | Sifir stok hedefi vardir. Stoklar
3 |esastir. kanban sistemine uyumludur.

Talepteki degisim ve

dalgalanmalara uyum hizh Talepteki degisim ve
4 | degildir. dalgalanmalara uyum hizlidir.
Talepteki degisime ayak Talepteki degisim icin ara stok

5 |uydurmak i¢in ara stok tutulur. |tutulmaz.

6 |Olduk¢a zaman alir. Uzun zaman almaz.

1.3.1.1. Kanban Sisteminin Isleyisi icin Gerekli Sartlar

Kanban sisteminin isleyisi i¢in gerekli olan birtakim sartlar vardir.

“Baslica sartlar;

1.

Kanban sisteminde Kanban Karti (iiretim kart1 veya ihtiyac kart1) olmaksizin malzeme
veya parca stoklari is istasyonlar1 arasinda tasinamamaktadir.

Her arabanin veya konteynerin tagiyacagi malzeme veya parca stok miktar1 sabit olup,
bu stok miktari ne artar ve ne azalir.

Her arabanin belirli bir kanban kart1 vardir.

Bir araba malzemelerle hareket ederken Kanban kart1 da derhal hareket sekline uygun
olarak kullanilmaktadir. Ornegin kullanilan malzemelerin yerine derhal yenisi
iiretilmeli ya da iiretilen malzemeler bir bagka istasyona gonderilmelidir.

Biitiin arabalar is istasyonlarinda sabit stoklar1 malzeme tagimakta olup, isciler baska
bir Kanban kart1 gelmedikge iiretime ara vermezler.

Biitiin is istasyonlar1 ve arabalarin standart tasima kapasitesi olup, standart ekipman

kullanim1 zorunludur.

Goriildigi gibi Kanban sistemi son derece basit bir mantiga sahiptir...Kanban sistemi ¢ok

istasyonlu bir imalat siirecinde uygulanmasi g6z Oniine alinirsa bazi1 problemlerin ortaya



cikabilecegi goriilecektir. Her seyden Once ¢esitli pargalar isleyen is istasyonlar1 arasinda ¢ok

hassas bir kapasite dengesinin bulunmas: gerekmektedir.” (M. TEKIN, 1999: 49)

Sekil 1.3: Temel Kanban Cesitleri

URETIM- SIPARIS KANBANI

KANBAN

CEKME KANBANI

1.3.1.2.Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Kanban Sisteminin Uygulanmasi

“Sifir stokla tiretim cazip goriinmekle birlikte, bu stok modeli uygulamada her zaman
pratik ve ekonomik olmayabilir. Bununla birlikte sifir stokla ¢alismanin sagladigi faydalari ve
avantajlar1 goz onilinde bulundurmak gerekir. Kanban sistemi tam zamaninda iiretim sistemiyle
birlikte dnemli sonuglar saglamaktadir. Baska bir ifadeyle tam zamaninda tiiretim sistemi,
kanban alt sistemi olmaksizin basarili olamayacaktir.

Ancak tam zamaninda Uretim sisteminin kanban sistemine bagimliligi olmayip baska
sistemlerle de kullamlabilmektedir.” (TEKIN, 1999: 51)
Kanbanda uygulanacak malzeme akis1 tam zamaninda stoksuz iiretim amacina uygunluk

tagimalidir.

1.3.1.3.Tam Zamamnda Uretim Ortamimin Kisa Ozeti

Tam zamaninda tiretim ortamlari sihirli degnek degildir. Bir ara¢ degildir, tek basina bir
teknik yontem olarak diistiniilmemelidir.

Incelemelerimize dayanarak sunu sdyleyebiliriz; sinirlart ¢izilmis bir ortamda, kit
kaynak, insan kalitesi, teknolojik yogunluk, rakipler, artan sabit ya da degisken maliyetler ve
finansal kaynaklarla ¢evrili bir alanda kontrolii bir elde degil birden fazla boliim ve galisanla

paylasmak amaci ve gayreti tagir.
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1.3.1.4.1sraf ve israfa Yol Acan Diger Faktorlerin Minimize Edilmesi

TDK sozliigline gore israf isim kokenli bir sozciik. Arapga dilinden dilimize intisap
etmis goriiniiyor. ihtiyag disi, fuzuli, deger harcamak olarak tanimlanabilir.

Stok azaltimi Oncelikli bir hedef olsa da stok azaltilmadan oOnce, ortaya c¢ikardigi
sorunlar ¢oziilmelidir. Stok, makine arizalarina veya uzun kurulum siirelerine kars1 koruma
saglayabilir; “Cogu durumda, diisiik kaliteli malzemeye karst tampon olarak fazla stok
kullanilir.” (WAPLES & NORRIS, 1989: 27)
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Tablo 1.2: “Stoklu ve Stoksuz imalatin Karsilastirilmasi” (MPM-REFA, Planlama ve Yéneltme

Yontem Bilgisi, cilt:2, 1989: 54)

Stparislen Baslatma

IMALAT TURU
STOESUZ IMALAT STOELU IMALAT
Birinel Gerslsinim Trineil Gereksinim
Bir Misterinin stparigi Belisli bir stok dizevinin

(isletme i¢1 stparis), (Grstim
program ilz dengelemek)

altina disme (Gretim
programy ile deneslenarek)

Sipari; Tiri (voneltim gorevleri)

Misten siparizinden
tirstilen gok savida siparis
v2 Zym 2nda malzeme

tedarii

Parca smalatt veva monta
siparist ve 2y anda
malzeme tadariki ve imalat
siparizt birbirinden ayn

Stoklama, Bagh Sermaye

Stoklama vok, (depoda
valnizea figiinedl
serakamimler
bulunmalctadir)

Hammadde, parga, erup ve
triin stoklary, bagh sermaye

viksek,

Gepty Zamany, Teslimat Sirent

Mistert stparizinin gagis
zamani vzen, teslimat sirest

2 Eegl§ Zaman

Her zaman seviayata hazy
(palistirma viizdesi € %100)

“Isletmelerin siparisleri iki tipten olusur, bunlar i¢ ve dis siparislerdir:
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I¢ siparis, belirli bir gorevin yerine getirilmesi i¢in yetkili bir gorev yeri (boliim)
tarafindan ayni1 kurulusun baska bir gorev yerine yapilan sozlii veya yazili ¢agridir.

Dis siparis, belirli bir gorevin yerine getirilmesi igin, isletme disindaki kisi veya
kuruluslar tarafindan bir kurulusa yapilan sozlii veya yazili c¢agridir. Bu cagrinin
yapildig1 kurulus, siparisi kabul ettigi taktirde yerine getirmekle yiikiimlidiir.” (MPM-
REFA, Planlama ve Yoneltme Yontem Bilgisi, cilt:2, 1989: 8)

Sekil 1.4: Bir Isletmede Dis ve i¢ Siparislerin Hazirlamsi ve izlenilen Asamalar

[ Uriinleri belgeleme ]

Is plan1 hazirhigi ]
IL> Programlari
hazirlama
I__> Dis tedarik
operasyonu
I__> Atolye programlarina
son seklini verme
I__> Uretim planlarini
atOlyelere dagitma
[ Imalat+Kalite Kontrol ]

| Istifleme I

Sevkiya
t

Imalat siirecinin kendisi girdi-doniisiim-fireler-gikt1 dongiisiinde tanimlanabilir. Fireleri

dogal ve katlanilmasi gereken kayiplar olarak gérmek tam zamaninda iiretim ortaminda

miimkiin degildir.

Ister siparis temelli 6zel imalatta bulunulsun, ister okulda ya da bagimsiz meslek

erbabina ait kiiciik bir is yerinde yukaridaki sekildeki asamalar uygulanabilir.

Firelere neden olan, fireleri artiran faktorleri, kisa kisa agiklayacak olursak;

1.

o ok~ w N

Fazla iiretim yapmak ve fazla liretim yapmay1 sorun olarak gérmemek.
Beklemek. (bosa zaman gegirme).

Gereksiz tasima yapmak veya aktarmalarda bulunmak.

Fazlalik islemler ya da yanlis islemler yapmak.

Fazla stoklama yapma egilimi.

Gereksiz hareketlerin fazla olusu.
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7. Kusurlart gormezden gelmek.
8. Calisanlarin yaraticiligini kullanamamak.

Isletmelerdeki tam zamanli iiretim ortaminin kurulmasinda salt mamullere dayali fireleri
Olctimlemek sorunun sadece bir kismini teshis etmek olacaktir. Gerekli olmayan isletme igi
insan ve malzeme hareketleri hatali tasima ve depolamalar, stok kayiplar1 ve diger iiretim
hazirlik asamalarindaki kayiplar da israf olarak goriilebilir.

Miisteri-tedarikei iligkilerini olumlu ya da olumsuz etkileyecek tiim etkenlerin etraflica
digtintiliip bir siraya konulup incelenmesi gereklidir. Tam zamaninda iiretim ortaminin
kavramsal olarak fokuslandigi ii¢ kiimelenme mevcuttur.

Toyota firmasinda Muda, Muri ve Murra'nin tasfiye edilmesinden soz edilir. Bunlar:
“Muda - Deger katmayan. En tanidik M 6nceki boliimlerde anlatilan fireleri igerir.

Muri- Insanlara ya da donanima asir1 yiik bindiren. Bu bir bakima yelpazede mudanin tam kars1
ucundadir.

Mura- Diizensiz. Bu diger iki M'nin sonucu olarak goriilebilir. Normal iiretim sistemlerinde
kimi zaman insanlarla makinelerin kaldirabileceginden fazla is yiikii olur, kimi zaman da is
olmaz. Diizensizlik git gelli bir iiretim programindan ya da zaman kaybi ve par¢a yoklugu veya
hatas1 gibi i¢ nedenlere bagli olarak bir inip bir ¢ikan {iretim hacminden kaynaklanir.” (LIKER,

2010: 150)

Sekil 1.5: “U¢ M” (LIKER, 2010: 151)

Mur

asiri yiiki

Muda Firest

Mura Diuzensizligi
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“Muda israf demektir; yani deger yaratmayan ama kaynak harcayan herhangi bir insan
faaliyetini kastediyoruz.

Daha nitelikli, daha az insan edimi, daha az ekipman kullanimi, daha az siire, daha az
mekan/zemin kullanimi ve daha nitelikli ve marj1 yiiksek deger iiretmenin yolunu gosterir,

misterilerin beklentilerine daha yakin bir noktaya ulasilabilir.

1.3.1.5.Toplam Kalite Yonetiminin Tam Zamaninda Uretim Ortamina Etkileri

Endiistri ihtilaliyle birlikte;

= Takim tezgahlarinin ortaya ¢ikmasi,

= Yassi sacin islenebilmesi,

= Elektrigin icad1 ve yayginlagsmasi,

= Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin biiyiimesi, yapilan islerin karmagiklagmasina
neden olmustur. Daha 6nceden manifaktiir tiretimde bulunulan atélyelerde mamullerin
kalitesi bir ustanin veya kidemli ¢alisanin kontrolii altindaydi. Bu siire¢ isletmelerin
biliyimesiyle birlikte imalatin i¢inden dogan yeni bir kavramin gelismesine neden
olmustur; kalite.

Isletmelerin olmazsa olmaz amagclarindan biri de faaliyetlerine devam edebilmek igin
rakiplerine karsi galip gelebilmek, bunu da yaparken diisiik fiyatla tercih edilebilirligini
artirmaktir. Diislik maliyet hedefine ulasirken {iriinde taahhiit ettigi standart fonksiyonelligi ve
estetigi devamli hale getirmek durumundadir. Bu zorunlulugu ise kalite kontrol sistemi veya

sistemleriyle giivence altina almalidir.

1.4 . Kalitenin Tanimi

“Kalite kavramu {izerine herkesin mutabik oldugu bir tanimlama yapilamamistir. Tiim
tanimlamalarin ortak toplandig: alt basliklar ise yedi ana nitelik kapsaminda kaliteyi algilama
egilimi gosterirler:

1. Giivenlik: Uriin veya hizmetin, tiiketicilerin beklentilerini dogru ve giivenilir bicimde
gerceklestirebilme yetenegi,

2. Performans: Uriin fonksiyonlarini iyi bir bicimde ya da doyurucu bir sekilde yerine
getirebilmesi,

Uygunluk: Belirtilen spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara uyabilmesi.

4. Dayaniklilik: Kullanilabilir émriin uzunlugu,
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5. Servis Kolaylig1: Istenilen zamanda tamir, bakim, onarim gibi kullanim ya da servis
hizmetlerinin sunulabilmesi ve garanti siiresi i¢inde iiriine iliskin sorun ve sikayetlerin
dikkate alinmasi,

6. Estetik: Uriiniin goze, kulaga ve zevklere hitap edebilme yetenegi,

7. Uygun Fiyat: Tiiketicinin satin alma giicii ¢er¢evesinde olmasidir.” (DOGAN, 2021:
289)”

Diger bir deyisle kalite kontrolii faaliyetleri, sadece firetilen iirliniin dnceden
belirlenen spesifikasyonlara ve yonetmeliklerde gosterilen performans standartlarina uygun
olup olmadigini saptamak i¢in isletmenin belirli bir boliimiiniin ya da kalite sorumlularinin

yaptiklart muayene ya da testleri ifade eder.

Sekil 1.6: “Kalitenin Genel Anlami” (TOP, 2009: 18)
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1.4.1.1 Kalite Kavraminin Dayandig1 Zemin

[k donemlerde imal edilen mamuliin kalitesine ustalar ve atdlye sefleri, formenler karar

vermekteydi. Ilerleyen zamanlarda ise kalitenin imalatin icinde ayri, dzerk bir dal olarak
gelismeye bagladig1 goriilmektedir.
Her ne kadar giiclii imalat yetenekleri giiclii kalite skorlar1 olarak burada sorulmasi gereken ve
ornek olayda incelenecek soru formiile edilsin; neden imalatin disinda bir kalite bakis agisina
ihtiya¢ duyuldugu, giiclii imalat yeteneklerinin oldugu bir tesiste yogunluklu Kkalite
uygulamalarina gerek olup olmadig1 degerlendirilmelidir.

Sanayi faaliyetinin ilk donemlerinde yaygin tiretici aktorler bulunmuyordu, sektorlerin

kurulurken, biiyiik 6lgekli yapilara hizla doniismesi, her sektorde hizla gelisen isletmelerin
alanlarinda birer tekel ve belirleyici olmasina neden oluyordu. Bu belirleyicilik ve talebe
yonelik yapilan imalatin “6zensiz” yanlarinin Ustiiniin  6rtiildigii sonucuna ulasilabilir.
Rekabetin ve sektorlerdeki isletmelerin sayisinin artist mamul, yari-mamul nitelik ve
niceliklerinde zorunlu bir diizeltme olmasi, miisterilerin olasi degisimlerinde basat rol
sergilemistir.
Ornegin kitle iiretim yapan A isletmesinden alinan kumasta, iplik atmasi, yirtilma,
dayaniksizlik ve en sonunda sekilsizlik kisinin piyasaya yeni ¢ikmis iplikleri atmayan, kolay
yirtitlmayan, Gtii vd. islemlerle diizgiin sekil verilebilen, B firmasinin iiriiniine yonelmesini
saglayacaktir.

Yukarida kisaca deginilen 6rnegin kapsamu biiyiitiildiigiinde, bir kasaba, kent, eyalet,
iilke ve kita olarak bakildiginda konunun bizi getirdigi nokta, kalitenin saglanmasi salt olarak
imalatin sikintilar1 arasinda degildir, kalite boliimi isletmedeki, imalathanelerdeki sorunlari
yikip suclu ilan edilecek bir boliim degildir.

Isletmenin nihai amacma uygun arti-degerin yaratilmasinda béliimlerin oynadig1
rollerin bir biitliin olarak irdelenip en ekonomik, optimal ¢oziimlerin en {list diizeyde
karsilanmas1 imkanlarinin toplam kalite kontroliin rolii kilit diizeydedir.

Imal edilen bitmis mamuliin paketlenme, yedek parca, tasarim, maliyet, hammadde
spesifikasyonlari, isciligin niteliginin ylikseltilmesi ve tiim boliimlerin rolleri arasinda
koordinasyon cabalari, proseslerde devamlilik, gelistirme, kontrol, onlemler alma kalite
kontroliin etki alanina girer.

Salt olarak bir {iriiniin onceden belirlenmis spektlere, sahit numuneye uygun olup
olmamas1 degil, imalatta, Ol¢climlerde, final kontrollerde ve maliyetlerde iyilestirmelerde

tiketicinin arzu ve isteklerini dikkate alarak hizmet sunar.
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Toplam kalite kontrol, stirekli iyilestirme vb. hangi adla tanimlanirsa tanimlansin, {i¢

isletme i¢i esasin kalite boliimii ve sistemlerini zorunlu kildig1 sdylenebilir:

Ik dénemlerde, firma sayilari az oldugu icin imal edilen parcalarin kalitesine,
tiiketicilerin istekleri ve beklentileri degil, ustalar, formenler karar vermekteydi.

Imalat yapan firmalarin sayisin artmasi, tekel dénemini kirdi, tekel déneminde
imalatta direkt ¢alisan ustalar, tiretim sefleri ya da miithendisler yeni isletmeler kurmaya
giristi. Piyasadaki aktor sayisinin artmasi biiyiik isletmelerin daralan oranlarini geri
kazanmak i¢in daha saglam ve ucuz mamuller imal etme yoluna sevk etti.

Sorunun bir diger tarafi da gozlemlere dayanarak sdyleyebilir ki; biiyiik isletmelerdeki
kalite teknikerleri, teknisyenleri uzun siireler imalata direkt katilmis, alaninda ya da
imalatin biitiiniinde bir bakis agis1 olusturmus kimselerdir. Yeni bir is¢inin eski bir
is¢iye gore bakis acisi olusturmasi, yaptigi isin bilincine varmis oldugu sdylenemez.
Eski is¢ilerin, imalatin agir ve yogun oldugu alanlarindan ziyade, kosullar1 daha rahat
ve hafif alanlarda istihdam edilmesi, tabiri caizse iki tasla bir kus vurulmasina olanak
saglad1. Birinci sonug olarak, kidemli yetenekli isciler, ustalar, kalite kontrol boliimiinde
istihdam edildi, yetenek ve gorgiilerinden faydalanilmaya devam edildi.

Ikinci olarak, bu yetenekli calisanlarin disaridaki kuruluslara gegisi “kagis1” kismen

engellendi. Boylelikle hem yetistirilen i gliciinden, insan kalitesinden faydalanmaya devam

edilebilir hem de rakiplere ya da baska kuruluslara kaptirilan nitelikli insan sayis1 azaltilip

isletmenin siirekliligini saglamak amac edinilmelidir.

Kalite, tiretimde oldugu gibi satin alimda da kapak tekniklerinin uygulanmasinda

onemli bir husustur.

Belirli, gerekli siireglerden gecen, gelistirilmis, giiclendirilmis mamuliin kalitesi,

tam zamaninda satinalma ya da tedarik yapan firmalarin elde etmeyi arzuladig1 degerlerden

biri oldugu ifade edilebilir. Bu durum, daha az evrak, islem sayis1 demektir, calisanin is

yiikiinilin azaltilmas1 demektir.
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1.4.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Sartlar1 ve Amaclari

Sekil 1.7: “Toplam Kalite Yonetimi Temel Anlayisi” (TOP, 2009: 33)

EKIP
ILETISIM DEGISIM
Toplam Kalite
Anlayigs
ARAC
SISTEM TEKNIK
SORUMLULUK

Kalite yonetimi iki kutuplu esas amaca sahiptir:

a) Miisterileri bozuk, hatali mamullere kars1 korumay1 basarmak.

b) Imalatin daha giiclii hale gelip nitelikli mamuller imal etmesine destek olmak.
“Kalitede amag¢, mamulii kullanacak olan kisilerin ihtiyaglarinin karsilanma derecesine ve
O0deme imkanlarina bagli olarak belirlenecektir.

Tiiketiciler her seyden 6nce mamulden bekledigi 6zellikleri bilmeli ve kullanim amac1 disindaki
ozellikleri dikkate almamalidir.
Mamuliin kalitesini iki temel faktdrden birincisi, mamuliin kullanim amaci, ikincisi mamuliin

fiyat1 olmaktadir.” (TEKIN, 1999: 65)
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1.4.1.3.Tam Zamaninda Uretim Ortamu Icerisinde Toplam Kalite Kontrolii: Japon
Yaklasimi

Grafik 1.1: “Gelisme Hizlar1” (M. TEKIN, 1999: 150)

Kalite#

JTaponya (Devrimsel Hiz)

Bati (Evrimsel Hiz)

» Zaman

1950 1980

“Uretim siireci i¢indeki ya da isletme diizeyindeki kalite kontrolii, Japonya’da

uygulanan toplam kalite kontroliinlin bir pargasini olusturmaktadir. Amerikan tarzi kalite
yoOnetimi ile
Japon tarzi arasindaki en onemli farklilik sudur. Amerikan yonetiminde, kalite sorunlarinin
saptanmasi ve bunlara ¢6ziim Onerileri gelistirme agirlik kazanirken; Japon Modelinde, iiretim
siirecinin kontrol altina alinmasi ile hatali iiriinler engellenmekte ve bodylece, hurda, fire,
hatalarin saptanmasi ve giderilmesinden dogan maliyetler ortadan kalkmaktadir.
Diger bir deyisle A.B.D.’de cabalar sorun saptanmasi ve ¢oziim yollarinin bulunmasi yoniinde
iken Japonya’da hareket noktasinin {iretim sirasinda hig¢bir sorun ¢ikarmayacak olan {iriinlerin
tasarimlanmast ve gelistirmesi olusturmakta yani kaynaginda kalite saglanmasi
olusturmaktadir.” (DOGAN, 2021: 297)

Gerek bireysel gerekse firma agisindan, bir sifir israf sistemini hedeflemek, tabiri caizse,
kendini aynada izlemek gibi olacaktir.

Sifir israf sistemini kurarken atilacak ilk adim, su anda nerede olundugunu belirlemek

ve kurulusun durumu hakkinda bir fikir sahibi olmaktir.
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“Bunun i¢in sunlar yapilmalidir:

1. Hangi doneme bakmak istediginize karar verin.

2. O donemde iizerinde ¢alistiginiz ya da ¢alismay1 planladiginiz projelerin listesini yapin.

3. Her projenin durumunu belirleyin.” (O’CONNELL, 2013: 107)

Grafik 1.2: Uretim Sistemlerinin Tarihsel Dizilimi

Uretim Sistemlerinin Tarih Dizilimi

Taylorizm

Fordizm

Optimize Uretim Teknolojisi. ..

1.4.1.4.Toplam Kalite Yonetimi ve Siirekli Iyilestirme

Sirketin yasamsal kiiltiiriiniin kodifikasyonlarini olusturan, sorunlar ve ¢dztim birikimi
tam zamaninda {iretim ortamindan Slgiilebildigi kadar takip etme ve kayit altina almak toplam
kalite yonetimi sisteminin basat islerinden biridir. Personellerin degisim, terfi, emeklilik siireci
yasansa da sirketin ve boliimlerin faaliyetlerine sorunsuz devam etmesini saglamak konusunda

ana govdeyi olusturur. Genel itibariyle toplam kalite yonetimi modelinin isleyisi asagidaki
sekille 6zetlenebilir:
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Sekil 1.8: “Toplam Kalite Yonetimi Modelinin sleyisi” (M. TEKIN, 1999: 141)

TOPLAM KALITE YONETIMI
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=
~
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KALITE (GENEL VERIMLILIK) = SONUCLAR / GIRDILER

“Kaizen ii¢ 6nemli etkene dayanir. Birincisi; tiretim yerindeki tiim is¢ilerin, Kaizen

kavramint  anlamasi ve Kaizen faaliyetlerinin enerjik bir bigcimde uygulanmasinin faydalari

hakkinda olumlu bir tutum ve hevese sahip olmas1 gerekir. Ikincisi; iist ydnetimin, kaizen

caligmalarinin sonuglarinin nasil dogru bir sekilde degerlendirilebilecegini 6grenmesi,

personele anlatmasi ve tesvik etmesi gerekir. Bu ¢ok dnemlidir, aksi halde ¢calisma yerinde sirf

kaizen faaliyetlerinin baslatilmasi, 6l¢iilebilir sonuglar elde edilmeden sahte bir basar1 duygusu

dogurabilir. Ugiinciisii; kaizen ¢alismasina katilan herkesin, salt kaizen tekniklerini giinliik

planda anlamasi ve uygulamas1 degil, altinda yatan ruhu ve felsefeyi de anlamas1 gerekir.”

(VARGUN, 2008: 42)
Takt Siiresi: Tek Parcali Akigin Nabzi

Takt ritim ya da metre anlamina gelen Almanca bir sozciiktiir. Takt miisteri talebinin hizidir,

yani miisterinin {irlin satin alma hizidir.
Tek-Pargali Akisin Yarattig1 Degerler:
1. Kalitenin kendisini yaratir.
2. Reel nitelikli esnekligi saglar.
3. Yiiksek tiretkenligi tetikler.

4. Lokasyondan tasarruf yaratir.
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Tim isletmelerde gerek ailede gerek kamuda politika ve strateji olusturanlarin, liderlik
edenlerin, iist yonetimlerin bu modeli istemesi ve bunun i¢in gerekli sorumluluklar gégiisleme
niyetine sahip olmasi gereklidir.

Piyasalarda kalicilik hedefi giiden isletmelerin girdilerini ve c¢iktilarimi iyilestirmek igin
ezberlerin 6tesinde denenmemisi deneyip calisan sistemleri siirekli ileriye tagima perspektifine
sahip olmasi gereklidir.

Kararlar, kazara, gelisigiizel, maceract sekilde alinmayip tam zamanli {iretim
ortamindan akan bilgilere gore ve destekleyici tamamlayici toplam kalite yonetimi sisteminin
saglamalarina gore yapilmalidir.

Rekabette agresiflik, i¢cinde yer alinan sektoriin ve calisma alanindaki rakiplerin
durumuyla da baglantilidir. Eger isletmeler miisteri portfoyiinii ve satis hacimlerini genigletmek
istiyorlarsa giincel gelismeleri takip etmek kadar kalici sistemler kurmak niyetindeyseler
miisteriyi elinde tutmak, kacirmamak durumundadir.

Toplumun, g¢alisanlarin, miisterilerinin isteklerinin dogru tespit edilmesi sonucunda
isletmeler, gelisen yeni durumlara gore yeni davranis ve taktikler olusturabilir, giiniin
kosullarina uyum saglayabilir. Isletmelerin kurdugu modellerin isleyisinde etkin bir diger alt
baslik kaynaklardir.

Kaynaklarin ve olusturulan degerin israfin1 engellemek konusunda bir biling olusturabilmek
icin kalite yonetim ve liretim ortaminda siirekli iyilestirmeyi saglamak isletmeyi bu yone, bu
ortak hedefe dogru ilerlemek 6nemle vurgulanmalidir.

Toplam kalite yonetiminin nerede bittigi, tam zamaninda {retim ortaminin nerede
basladigi konusunda, bir smir olup olmadigi belirsizdir. Birbirini besleyen bu iki sistem
simbiyotik bir durumdadir.

Jidako kavramini ele almak gerekirse, jidako kavrami insan zekasini makinalara yerlestirerek
operatorlerin makina igleminden ayrilabilecegi noktaya yoneliktir. Bu, operatér zamanindan
daha 1yi yararlanmay1 olanakli kilar ve anormal durumlar1 herkesin fark etmesiyle arizalarin
daha hizli giderilmesini saglar.

Jidako kavrami yalmz makina islemlerine degil, hat islemlerine de uygulanir. Ornegin bir
montaj hatt1 is parcalarini aktarmak icin konveydr kullanabilir. islemde ne zaman bir aksama
olsa, hemen onlem alinmasi i¢in hat nezaret¢isinin haberdar edilmesi gerekir. Ama biiyiik bir
problem c¢ikip zamaninda 6nlem alinmazsa, yonetim uygun dikkati gosterinceye kadar biitiin
hat duracaktir.

“Bir montaj hattin1 durduran olaylar dizisi sdyle olabilir:
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1. Operator, bir problem gordiigiinde ya da isini is talimatlarinda 6ngoriilen zamanda
bitiremediginde, nezaret¢iden yardim almak i¢in ariza diigmesine basacaktir. (Bu, ndbet
bolgesi kavraminin bir uygulamasidir, burada operator ile nezaret¢i birtakim
olustururlar.)

2. Nezaret¢i problemi zamaninda ¢ozmeyi basarirsa, hat islemeye devam edecektir.
Ancak, problem zamaninda ¢6ziilmezse, diger operatorler iistiindeki etkisinin asgaride
oldugu noktada hat durdurulacaktir. (Emniyet problemleri i¢in, hat acil durum
diigmesine basilarak hemen durdurulabilir.)

3. Hat durmussa, hatt1 tekrar isler hale getirme siiresi problemin derecesine bagli olarak
degisecektir. Hat, durmasinin zamani ve siiresinin, yerinin nedenlerinin ve diger
yorumlarin kaydedilmesi iyi olabilir, boylece insanlar hat durdurmalarini ortadan
kaldirmanin yollarini diisiinebilirler.

Unutulmamas1 gereken onemli bir nokta, hatti durdurmaktan korkmamaktir. Tam tersine

problemleri agiga ¢ikarmak i¢in hatti durdurmayi tesvik etmek bile gerekir.” (SUZAKI,

2013: 119-120)

Son olarak:

“Verimlilik ve isgiicli arasindaki ikilem, “kalite kontrol ¢emberleri” olarak tanimlanan

kiicik gruplar araciligiyla olumlu “iyilestirmeleri” baslatarak ¢oziimlenmistir. Bu

noktada sozii edilen iyilestirmeleri ii¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir:

*Gereksiz hareketlerin kaldirilmasi amaciyla el is¢iliklerinin rafine edilmesi,

*[sgiiciiniin ekonomik kullanimini saglamak amaciyla yeni ya da gelismis tezgahlarm

kullanilmasi,

*Malzemelerin kullaniminda ekonomikligin arttiriimas1.” (VARGUN, 2008: 48)

Basar1 Olciimii Toplam Kalite Yonetim anlayisinin insasinda ve TKY
organizasyonunda temel taslardan biri olarak goriilmektedir. Tarihi akis i¢inde firmalar
basarilar1 genelde finansal Olgiitlerle 6lgmeye ¢aligsmiglardir. Bunun i¢in de firma maliyet
bilgilerini one alarak hareket etmislerdir. Tipki paydaslara, pay sahiplerine ve ortaklara
yaratilan deger Olglimlerinde oldugu gibi, tedarikgilere, calisanlara ve Ozellikle de
misterilere yaratilan degerlerin, gelismelerin ve ilerlemelerin 6l¢iilmesi gerekmektedir.
Bagaril1 bir TKY organizasyonunda basar1 dl¢iilmeli ve degerlendirilmelidir. Asla sona
ermeyen bir iyilestirme (siirekli gelistirme) dongiisii icinde basar1 degerlendirmesi ii¢
onemli rol oynar:

e Orgiitsel amaclara gore ilerlemeleri ve gelismeleri tanimlamak ve izlemek.

e Gelisme i¢in firsatlar1 tanimlamak.
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e ¢ ve dis standartlar1 birlikte ele alarak basariy1 karsilastirmak.” (TOP, 2009: 198)

1.5.Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Miisteri-Tedarikci/Yan Sanayi Iliskileri

“Tam zamanimda iiretim (TZU) ortaminda, idealize edilmis “sifir stok” hedefine
ulasabilmek i¢in az sayida saticidan, istenilen kalite diizeyindeki {iriinlerin, ufak miktarlarda ve
zamaninda satinalinmasi gerekmektedir. Bu ¢ergevede, alici (ana sanayi) ve satici (yan sanayi)
iligkilerinin  tiimiiyle goézden gecirilerek yeni ilkeler dogrultusunda diizenlenmesi
gerekmektedir.

Diger taraftan, “tam zamaninda” satinalma sistemleri uygulamasina gegebilmek i¢in, iiretimin
tiim agamalarinda stok azaltilmasi, ya da bagka bir anlatimla, stok tutmaya yol agan nedenlerin
ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir.

TZU felsefesi, iiretimin tiim asamalarinda stoklar:1 hem yiiksek maliyetlere neden
olduklar1 hem de sistem i¢indeki iyi islemeyis ve yetersizlik kaynaklarini gizledikleri i¢in en
onemli israf unsuru olarak belirlemistir.” (ACAR, 2003: 31)

Iliskileri tanimlamadan dnce tedarik siireci hakkinda aciklama yapmak elzemdir.

1.5.1. Tedarik Yoneltimi Siireci

Tedarik koordinasyonun, yoneltiminin temel gorevi, ihtiya¢ olunan alt bilesenlerin,
istenen, gereken tarihlere uygun olarak, ihtiya¢ olunan miktarda, spektlere uygun ve dogru
lokasyonda hazir edilmesidir. Yoneltimin kapsamina, alim islemlerine baslatmanin yaninda
imalata yon vermek, alt bilesenlerin ya da isletmede ve imalatta ihtiya¢ olunan tiim yardimci
bilesenlerin edinimi girmektedir.

1.5.1.1.imalat Alaminda Toyota Firmasinda Yan Sanayi/Tedarikgi iliskileri

Ik 6rnek olmasi agisindan Toyota firmasmin fiili olarak uyguladigi yontemler
incelenmesi agisindan degerlidir. Bilim ya da teknoloji ya da edebiyat alaninda, hangi alanda
olursa olsun, arastiricilar, gelistiriciler, bilimciler, birbirinin ayak izlerini takip ederek yeni
metodolojilere, araglara ulasabilme gayesindedir.

“Toyota’nin biitiin partnerlerine 6nerebilecegi tek sey, isleri beraber biiylitmek ve uzun
vadede karsilikli yarar saglamakti. Toyota’nin biinyesinde ¢alisan is¢iler gibi tedarik¢iler de
Toyota Uretim Sistemini dgrenerek gelisen, cok dalli bir ailenin parcasi olup ¢iktilar. Toyota,
kiiresel bir giic merkezi haline geldiginde bile bu temel partnerlik ilkesine bagli kalmistir. Simdi

yeni partnerlerini dikkatle gozliiyor ve ¢ok kiigiik siparigler vermekle yetinmektedir. Onlarin
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ictenliklerini kanitlamalar1 ve Toyota’nin kalite, maliyet ve teslimat konularindaki yiiksek
performans standartlari beklentisini taahhiit etmeleri gerekmektedir. Bu beceriyi ilk siparislerde
gosterebilirlerse, giderek daha biiyiik siparisler alabilirler.

Toyotanin goriisii, tipkr iyilestirmeleri i¢in kendi elemanlarini zorladig1 gibi, ayni sekilde
tedarikgilerini zorlamasi gerektigi yoniindedir.” (LIKER, 2010: 253)

Tam zamaninda iiretim ortami, ana sanayi ve yan sanayi arasindaki uzun siireli ticari
bagin kurulmasini dayatmaktadir. Dayatilan is birligi ve iligki, bir ucun diger ucu olumsuz
diizeyde ¢okertici olmamasi konusunda taraflar arasinda belirlenebilir.

“Just-in-Time (JIT) satin alma, birkag giivenilir tedarik¢i ile uzun vadeli iliskilerin
gelistirilmesini tegvik eder. Kiigiik lot boyutlariin sik teslimati, JIT satin aliminin tipik bir
hedefidir. Siki bir sekilde planlanmig bir sistemin diizgiin ¢alismasi i¢in alic1 ve tedarikgi
arasinda is birligine dayali bir iliski gereklidir. JIT kapsaminda, uzun vadeli bir iligskide tekli
kaynak kullanimi, tedarik¢i sadakatini gelistirmenin ve destekleyici iligkileri tesvik etmenin bir

yolu olarak goriilmektedir.” (WAPLES & NORRIS, 1989: 27)

1.6.Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Satinalmanin Esas On Kabulleri

Tam zamaninda iiretim ortaminin, tedarikgilere, ana sanayiye satista bulunanlara,
dayattig1 ek teknoloji ve yatirim maliyetlerini karsilayabilmesi i¢in ana sanayi ve yan sanayi
ticari baglarinin yeniden gézden gegirilip bir diizen i¢ine alinmasi gereklidir. Tam zamaninda
iiretimi uygulamaya gecen tedarik¢i firmanin, kapasiteyi yiiksek ve sabit nitelikte korumak
egilime girecegi, bu taleplerini ana sanayiden, miisterisinden isteyecektir. Ana sanayinin,
miisterinin, kurulmasi istedigi tam zamaninda {iretim ortaminin tedarik¢i firmaya olan
maliyetlerini yansitabilmesi, yapacagi yatirimlarin firma kar oranlarina negatif yonlii baski
yapmamasl, tedarik¢inin ayricalikli imtiyazlara sahip olmasi elzemdir.

Sonug olarak: “Faaliyette bulunulan sektor hizla biiyliyorsa, sektor yasam dongiistinde
biliylime asamasindaysa, sektore yeni isletmelerin girisinde kisitlamalar varsa, isletmenin
kapasite biiytikliigii 6l¢ek ekonomileri yaratiyorsa, personelin deyimi, egitim, 6grenim diizeyi
yiiksekse, arastirma-gelistirme (AR-GE) harcamalari sonucu yeni {irlin ve teknoloji
gelistirebilecekse, reklam harcamalarinin satis esnekligi yiiksekse, satislar reklam
giderlerindeki artistan daha hizli artiyorsa, miisterilerde isletme lehine marka farkindaligi
olusmussa, isletmenin rakip isletmeleri satinalma giicii varsa, bu ve benzer etmenler de gelecek

i¢in firsat yaratir.” (AKGUC, 2017: 631)
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BOLUM II

DAVRANISSAL MUHASEBE

2.1. Davranigsal Muhasebe

Bilgiyi iireten ve de tliketen, isletmenin amacina yonelik olarak; insanin kisisel
ozelliklerinin bilgiye etkisi, yasadigi ¢evre ile kurdugu iliskinin tekrar iiretiminde, tekrar
organizasyonunda bireysel ya da kimlik verilerinin yarattig1 etki, davranigsal muhasebenin
kapsamina dahil olmaktadir. Davranigsal muhasebenin iizerinde yiikseldigi kavramlar

vardir.

2.2. Davramssal Muhasebe ile Ilgili Kavramlar

2.2.1. insan Davramsi

“Insan, bu diinyadaki Tanri’'nin en miikemmel ve asil yaratigidir, ciinkii insanlarin
aralarinda entelektiiel zeka olan ¢esitli olaganiistii potansiyellere sahip olmalar1 milkemmeldir.
Entelektiiel zeka temel insan potansiyelidir ve genetik bir faktordiir. Bir kisinin entelektiiel
zekast ne kadar yiiksek olursa, kisi yetenegini o kadar yiiksek gosterir.” (akt.:
WIDHIANNINGRUM, 2017: 194)

Ayni ya da benzer olaylar karsisinda insan davranisi, dillerde oldugu gibi benzerlikler
ve farkliliklar gdsterebilir. Insan davranisini, belirli ve tespitli bir siire araliginda bir uyaric ya
da uyaricimin varligina denk diisecek sekilde, yapabildigi, yapamadigi, yapmak istedigi ve
basaramadig1 hareketlilik veya hareketsizligin tlimii olarak tanimlanabilir.

“Dolayisiyla insan davraniglart dogru anlagilmadan, insanligin trettigi sorunlart anlamak
miimkiin olmayacaktir. Ilerlemek isteyen toplumlar, en az sayisal bilimlere yaptiklar yatirim
kadar sosyal bilimlere de yatirim yapmak zorundadirlar.” (ERDEM, 2021: 49)

Insan davramglari, insanlarm icat ettigi dillere benzetilebilir, ayni varliklarin aym
durumlari anlatmak i¢in farkli iletisim tekniklerine basvurmasi gibidir.

“Endiistri toplumlarinda en kit kaynak, sermayenin ¢esitli bigimlerine, 6zellikle de makinelere

erisimidir. Baglica ekonomik birim sirkettir. Baskin figiir sirket yoneticisidir. Doniistiiriicti
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enerji mekaniktir.... Gili¢, miilk sahipligi, politik kisilik ve teknik yetenekle belirlenir. Giice
erisim yollar1 miras, himaye ve egitimdir.” (SIEBEL, 2022: 16)

Bireysel genetik ise, toplumsal ¢evre ve iliskilenmelerin cesitliligi sarmalina tekabiil
edebilir.
“Ingilizcenin Almanca 'ya benzedigi halde ayn1 olmamasinin sebebi ile tilkinin kurda benzedigi
halde ayn1 olmamasinin sebebi aynidir. ingilizce ve Almanca gegmiste konusulan ortak atalari
olan dilin iki farkli nitelemesidir.
Diller arasindaki farkliliklar, ii¢ siirecin etkileridir...ilki doniisiimdiir... Ikinci etki miras bu
kardes dillerin degisimlerini Onciil dillerine benzetir -tiirler agisindan genetik miras; diller
acisindan dgrenmek kabiliyetidir. Ugiinciisii soyutlanmadir. -cografi baglamda-.” (PINKER,
2020: 273)

2.2.2. Bilin¢/idrak

Insan sinir sisteminde bir hasar ya da gelen uyarimlar1 oldugu gibi almasinda dogustan
ya da sonradan olugsmus bir negatif durum yok ise uyarimlar algiy1 ve insan iizerinde etki yaratir.
Dogal hayatin i¢inde bir sistematigin, problematigin yok olmamasi, varligini kaybetmemesi
icin siirekli uyarilara maruz kalmasi yoluyla olur. Uyarimlarin olmadigi izole edilmis yiiksek
nitelikli insanlarin diisiinsel, davranissal, hasar ve tahribatlara neden olmaktadir. Toplumdan,
calisma alanlarindan, sosyallikten kovulmak, kimi zaman bu durumu bireysel bir tercih olarak
kabul edip, ice kapanmak halinin uzun siirelere yayilmasi insanin bilincini olumsuz
etkileyebilir. Ayn1 durumda yeterince uyarim alan insanlarda toplumsallagsma, kabul edilme,
bagari, itibar ve bireysel olarak ulasilan son nokta haysiyet olgusuna ulasilabilir.

Insan davranislarinin tutarlilig1 aldig dis uyarimlarla degisir ve gelisir. Canli tiirii olarak
insan uyarim alamadiginda icinde yasadigi ortamdan habersiz kalamaz. Hayatin gectigi
kosullar, digsal diinya dedigimiz, insanin var olmaya calistii, faaliyet ortamlar1 algi ve
yorumlamanin islevsel, davranigsal olarak yeteneklerini gelistirebilir ya da olumsuz durumlarda

koreltebilir.

' 92999

“I¢inde yasadigimiz ortamdan ve kendimizden haberdar olma islevine
(TEBER, 2017: 291)

Insanin bilinglilik hali, uyaniklig1, i¢inde bulundugu topluma, kiiltiire, ekonomik

'uyaniklik" denir.

sisteme, geleneklere, iklime, varliginin tehdit ya da giivenlilik seviyesine gore Ozetle onu
cevreleyen ortama gore degisik zamanlarda yiikselis ve artislar gostererek kesintisiz devam

eder. Insan bilinci yasadig1 ortami ve onu saran somut, soyut uyarimlari bilerek, bildiginin
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farkinda olarak varligini1 devam ettirir. Etrafinda olan biteni belli bir biling seviyesi ile algilayip
ona yorumlamalar getirir. Yorumlamalar salt bir diisiinsel idman degil burada somut pratik
davranislar ve hareketler gelistirmesi de eklenebilir. Bunu kisaca detaylandirmak gerekirse, iki
insan arasindaki siirtismeyi devam ettirmeyip uzlasma saglamak bir yorumdur, vahsi bir
hayvan karsisinda varligin1 korumak i¢in bir tas yontup, saklanmak ya da o6liimciil darbe ve
saldirtya karst koymak yorumlama olarak nitelendirilebilir.

Insanin etrafinda olan biteni, gelen uyaricilar1 dogru anlayip ona gore harekete ge¢mesi
insan1 diger canlilardan ayirip insanin insan olma, diger varliklarla benzer olsa bile farkl
oldugunu, eski dilden bir sozciikle ifade edecek olursak, durumunu idrak ettigini ve bir
insanlagma digerlerinden farklilagma siirecine girdigini sOyleyebiliriz.

Insan, kendinin farkindadir, farkinda oldugunun farkindadir, kendisi gibi olanlarin da
ayni durumda oldugunun farkindadir, bu farkindaligin insan bilincini siirekli gelistirdiginin
farkindadir. Tiim bu agiklamalara binaen, biling, insanin insan olmasmin 6n kosuludur,
diisiincesine varilabilir. Bireysel, hane halki, sirket, kabile, ulus yaratimlarimiz, insan varligini
ve ortak yaratilan bilinci sosyal dizilimimize etki eder. Tekil ve biitlinsel olarak tarih ve vakit
ile es zamanl ilerler ya da yon degistirir.

“Beynimizin kararlar1 genel olarak ikiye ayrilir: otomatik kararlar ve diisiinsel kararlar.
Kapiy1 agmak, vites degistirmek, yemek yemek, gibi kararlar otomatik karar sinifina girer, cok
fazla diistinme gerektirmez. Dislinsel kararlar ise adindan da anlasilabilecegi gibi diisiinme
gerektiren kararlari ifade etmektedir. Disiinsel kararlar zordur ve beyni yorar. Matematiksel
islem yapmak, harcama karar1 vermek, hangi tiniversiteye gidecegine karar vermek veya is
se¢meye c¢alismak bu tiir karar sinifina girer. Goriildiigii gibi bunlar kolay kararlar degildir.
Diisiinsel kararlar, beynimizin prefrontal korteks kismi tarafindan idare edilmektedir. Bu bolge,

tam alnimizin oldugu yere denk geliyor.” (ERDEM, 2021: 110)

2.2.3. Rasyonellik-irrasyonellik

Insan ve insan1 anlama c¢abalarmin uzun yillara dayali bir ¢alisma alani oldugunu ifade
edebiliriz. “Papiriislerde bulunan baz1 bilgilerden yola ¢ikan bilim insanlari, nérobilim
caligmalarinin  Antik Misir uygarligina kadar uzandigini tahmin etmektedir.” (akt.:
KIRHASANOGLU & OZDEMIR, 2021: 179)

Rasyonellik ve davranigsal muhasebe tlizerine bir 6rnekle devam edelim.
Evde yapilan tadilatta, ustanin istedigi contalar1 almaya gidildigini varsayalim. Eve

yakin mevkideki hirdavat diikkanlarmi bilinmedigi icin, ustanin tam tarif ettigi yere ulasildi
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diyelim. Burada aranilan iki ¢esit contadan biri yoktu. Saticiya contalarin bagka nerede
bulunabilecegi soruldugunda, yolun karsisinda ve karsi ¢aprazda diikkkana yonlendigini
varsayalim. Defalarca 6niinden gegilmesine ragmen elli metre ¢capindaki yerde ii¢ tane hirdavat
diikkkdm oldugu fark edilmemistir. Ug¢ diikkdndan birini iki farkli conta ayn:i diikkAnda
satilmadigi igin elediniz. 1ki farkli conta bir yerden almmak istenmektedir.
Diikkanlardan birisi hemen karsida digerine ulasmak iginse iki yol agzini ¢aprazlama gecmek
gerekiyor ve bu diikkan digerine gore daha biiyiik. Daha az efor ile ulasilabilir olan diikkéana,
hemen karst kaldirnmda olani tercih nedeni oldu, bu arada vakit bosa ge¢mektedir.
Buradaki 6rnekte varsaydigimiz durumlari ¢oziimleyecek olursak davranigsal tutumu belirleyen
kosullar, isteklerin tek seferde ve kolay ulasilabilir olmalari, saticilarin tutum ve ilgilenme
diizeyleri etkili olurdu.

Yeni yonelimler ve teknolojik alt yapi ile durum daha karigik bir hal almaktadir.
Cevreden gelen uyaricilarin siddeti, norm ve kurallarin yeni teknolojiler karsisindaki
konumlanigt muhasebedeki insan faktoriinii her donemden daha belirgin hale getirip ortaya
cikardi.

Sekil 2.1: “Rasyonel Karar Verme Modeli. Kaynak: Heracleous, 1994:16” (akt.: (USUL,
2021: 85)

«...irrasyonelligin altinda bes temel neden yatar. Birincisi evrimdir. irrasyonelligin

ikinci temel nedeni beynimizin, birbiriyle rasgele ilistirilmis goriinen sinir aglarindan
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olusmasidir. Irrasyonel diisiinmemin temel nedenlerinden {igiinciisii zihinsel tembelliktir. Zorlu
ve uzun diisiinsel slireglere olan ihtiyacimizi azaltmak ve hizli karar almak i¢in gelistirdigimiz
bazi numaralar vardir. Insan irrasyonelliginin dérdiincii temel nedeni insanlarin, temel olasilik
teorisi, temel istatistik ve bu alanlara ait temel kavramlar1 kullanma becerisinden yoksun
olmasidir. Buradaki kok neden cehalet gibi goriinmektedir ve bu da asil sorumlunun egitim
sistemi oldugu anlamma gelir ama konu sadece sayilarla ilgili degildir. Irrasyonelligin son
temel nedeni olan "kendine hizmet eden yanlilik..."” (SUTHERLAND, 2019: 298-301)

“Is diinyasinda ve uluslararas siyasette taraflar ¢ogu zaman toplam bir kazancin -

pastanin- paylasilmasi konusunda pazarlik yapar ya da gortsiirler.” (DIXIT & NALEBUF,
2012: 45)
Is camiasi, ekonomi, akademi, diinyalar1 genel kabul insanin rasyonel diisiinen, rasyonel
davranislart olan bireyler olduklari, karar ve secimlerinde yine bu rasyonellik ¢eperinden
disariya ¢ikmadigi yoniinde genel geger bir kantya sahip idi. ““...bir fikre inandigimiz zaman,
aksi delil bulmakta zorlaniyor, siirekli kafamizdaki fikri dogrulayict 6rnekler bularak fikrimizi
giiclendirmek istiyoruz. Buna teyit yanilgis1 (confirmation bias) denilmektedir.” (ERDEM,
2021: 89)

Adam Smith, insanlarin gergek bilgiyi edindikten sonra gercek ve miikemmel davranisi
Onyargilarin etkisinde kalmadan verebilecegini anlati ve yazitlarinda ifade etmis, donemin

modellerini incelerken politik dayanak noktasini ‘rasyonellik’ yapmustir.

2.3. Davranigsal Muhasebenin Amaglari

“Cagdas ekonomi teorileri ve calismalar1 davranigsal hale geldi. Davranigsal Ekonomi,
son yirmi yilda ana akim neoklasik ekonomide devrim yaratti. Laboratuvar deneyleri, bulussal
yontemleri, karmasik bir diinyada zihinsel olarak kisitlanmis insan se¢imlerini kolaylastiran
zihinsel kisayollar olarak ele ge¢irdi.” (BEERBAUM & PUASCHUNDER, 2019: 5)

Toplumsal hayatin ya da firma hayatinin i¢inde var olabilmenin temel kosulu olarak
bulundugunuz ¢evreye orijinal diizeylerde katki yapmanizdir, toplumsal hayatta gdriinmez
olmaya c¢alismak, firmada ¢alisirken géze batmadan, yok olmus gibi kaybolmaya g¢alismak,
bireysel ya da o esnada temsil ettiginiz gruba yonelik, ilk elemine edilecekler olarak
davranilmasina neden olur.

Bununla beraber, tiim toplumlar, kavimler, hane halklari, firmalar, varligim1 devam
ettirebilmek icin kendisine fayda saglamadigimi diisiindiigli ya da tespit ettigi birey ya da

gruplar1 ya da davranis ve aliskanliklarini kesip atmay1 dener.
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Davranigsal muhasebenin amagclarindan yola ¢ikarak asagidaki sonuglara varilabilir;

a. Insanm, bireyin, isletme icindeki olusan boliim veya cikar gruplarmin kararlarini
netlestirirken nelere dikkat ettigini, nerelerden etkilendigini, yatirim ve harcama ya da
isletmenin i¢indeki ve disindaki iletisim kurulan birimler ile nasil bir iliski kurdugunu
anlamaya calisir.

b. Normal kabul edilen insanin davraniglarimin dip yapiy1r olusturdugunu diisiinecek
olursak (saglikli bir sinir ve beyin sistemi, iskelet ve organ ve kisilik biitiinligli olarak
diistinebiliriz.), 6zel, genel, 6zsel ve bireysel boyutlarinin isletmelerin faaliyetlerinde ne
derecelerde olumlu ya da olumsuz etki ettigini anlamaya calisir.

c. Bilimsel olan, analitik olan kararlarin uygulanmasinda yoneticinin ya da yonetilenin
hangi 6n yargilardan motive oldugunu anlamaya ¢alisir.

d. Isletmedeki yénetici ve calisanlarin dikkatini ise vermesindeki itkilerin tespitini
yapmaya c¢alisir. Rasyonel kararlarin nerede baslayip nerede irrasyonellige gecildigini
tespit etmeyi kendine amag olarak goriir.

e. Olay-tutum-gaba-amag¢ dortgeninde kurulan ¢ok yonlii dongiiniin yogunlugunun ve
israrla amaca ilerlemenin ¢alisanlardaki olumlu ve olumsuz yonlerini anlamaya caligir.

f. Birey davraniglarinin 6rgiitsel, grupsal, ortak bir amag i¢in senkronize olmasini, olumlu
performans sergilemesini anlamaya calisip, harekete gecilmesini amagclar.

Insan tutum ve halleri nesnel olarak irdelenip dogruya yakin seviyede
anlamlandirilmasi, insanin ekonomik diinyada yarattigi sorunlart anlamak ve ¢o6ziimler
iretmek, denemelerde bulunmak gerekli olacaktir diye diisilinebiliriz.

“Davranmigsal yonetim muhasebesi; ekonomi, siyaset bilimi, orgiit teorisi, psikoloji ve
sosyoloji ile yonetim muhasebesi teorilerini bir arada kullanan ve bireylerin yatirim kararlarin
verirken gostermis olduklari mantiksiz ve irrasyonel davraniglarimi agiklamaya calisan bir
disiplindir. Davranigsal yonetim muhasebesinin amact; karar verme siirecini etkileyen insan
davranisinin hem biligsel hem de duygusal unsurlarinin anlagilmasini gelistirmeye yoneliktir.
Yonetim muhasebesinin bu 6zel alani, bireylerin bilgisi isleme davranisini, muhakeme
kalitesini sorgulayarak, karar verme yetenekleri gibi olgular1 ele almaktadir.” (USUL, 2021:
12)

2.4. Davramissal Muhasebe ile Iliskili Teoriler

Ekonomik sistem i¢inde insani farkli kilan her done gelenekselin gdlgesinde, bagrinda
yeni fikir ve kuramlarin da gelismesine neden oldu. Doneme gore yeni olan kuramlarin yarattigi

birikim davranigsal muhasebe kavramini beslemis ve reel ile baglantili bir alan olusmasina
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destek sunmustur. Nihai olarak: “Sahibi oldugumuz psikolojik ve davranigsal 6zellikler bizleri

diger canlilardan da farkli kilar.” (TEKIN, 2016: 76)

2.4.1. Esitlik Kuramyla Tliski

Firmalarin biinyesindeki calisanlar, bilgi lireten ve tiiketen kitle agisindan, esitlik
kuraminin etkilesimde bulundugu dinamikleri asagidaki siralayip, inceleyebiliriz:
a. Personelin olandan nitelikli gosterilmemis, reel egitim diizeyi.
b. Personelin sahip oldugunu iddia ettigi degil, Ol¢iimlencbilen, go6zlemlenebilen
yetenekleri.
c. Personelin caligma saatleri —hibrit ¢aligma modellerinin yayginlasmaya basladigi
giiniimiizde ¢alisma saatleri kat1 halden yari-gegirgen hale gecti.-
d. Personelin tiikettigi/iirettigi emek/fayda.
Etkilesimde bulunulan dinamiklerin bize sagladigi sonuclar1 asagidaki gibi siralayip
inceleyebiliriz:
a. Prim, maasta artig
b. itibar sahibi olmak
c. Terfi veya personelin istedigi sorumluluk ya da yoneticiligi elde edebilmesi
d. Firmada ve faaliyet alaninda taninir biri olmak ve basarilarinin takdir edilmesi

Neden-sonug iligkilerinin arasindaki etkilesimde olusacak ters bagmti personelin
olumsuz giidiilenmesi, elde etmek istedigini elde edemeyip olumsuz etkilenmesi yiiziinden
firmanin farkinda olmadan zarar igine diismesine, personelin zihninde tasidigi esitlik
tahayytiliiniin olumsuz etkilenip, firmanin personeli elinden kagirmasina neden olabilir.

Daha kétiisii, esitlik duygusunu yitiren personel tiikkenmislik sendromuna kapilip isini
dogru yapmamaya, firmanin kararlarinda etkili olacak, dogru bilgiye erismesine engel olmaya
baglayabilir.

Bu tip durumlar sonradan fark edilse bile bazen ge¢ kalinip yasa koyucu ya da firma

istirak sahiplerine kadar durum intikal etmis olabilir.

2.4.2. Ama¢ Kuramiyla iliski

Isletmelerin i¢ ve dis etkenlerle sekillenen davranislarinin mali bir sonucu vardir. Mali
sonucun Ol¢iimlenebilir olan boéliimlerini finansal raporlarla izlenir, incelenir. Bilgi akisinin
gergek ya da gercege en yakin halinin saglanabilmesi firmalardaki karar verici aktorlerin,

diisiinme, inceleme, karar siireclerinde basat role sahiptir.
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Buna mukabil, muhasebenin sagladig1 tiim bilgi akisi, list yonetimi yOneten olarak
“liderin” amagclar1 ve firmanin amaclarinin birbirini tamamlayip tamamlamadigin1 gosteren
kritik bir faktordiir. Cikan analitik sonuglar, firma sahipleri ve istirak sahiplerinin, hisse

sahiplerinin, davranislarinin nasil olacagini belirler.

2.4.3. Beklenti Kuramyla Iliski

Mubhasebenin ¢iktisi olan bilgileri iiretenler, kayitlarin nesnel ve objektif datalar1 takip
ederek kayitlar1 yaratmaktadir. UFRS’ye gore muhasebenin politik tutumunu, tahminlerini
belirlemekle, beklentilerini gézetmek sorumlulugu arasindadir.

Tespit edilecek politik tutum ve yontem kisinin gegmise dayali tecriibelerinden, bilgi
birikiminden, problemlerle bas etme yeteneginden etkilenmektedir. Kayitlar1 yaratanlarin

beklentileri davranislarina sirayet etmektedir.

2.4.4. Durumsalhk Kuramyla Iliski

Insanlar farkl1 kosullarin igine diistiiklerinde farkli diisiiniip farkl1 davranabilmektedir.
Cevresel etki ve itkiler firmalarin, yonetimini, orgiit tarzini, rakiplerle iligkilerini dolaysiz
belirlemektedir.

Yasanan degisimlerin etki diizeyine gére muhasebe kayitlarini iireten ve tiiketenleri,
birey veya boliimlerin adaptasyon diizeyi basar1 ya da ticari hayatta tutunmada zorunluluk

olarak belirmektedir.

2.4.5. Vekalet Kuramiyla fliski

Firmalarin biinyesinde hayat hakki bulan ¢ikar amagli gruplarindan bahsedecek olursak:

a. Ust Yonetim-CEO, Yo6netim Kurulu, isveren
b. Yoneticiler

c. Calisanlar

d. Borg Veren Finansal Kurum ya da Bankalar

e. Biiyiik-kii¢iik Yatirimcilar
Buradaki yazili ¢ikar gruplarmin farkli amag¢ ve ¢ikarlari, istekleri bulunabilir. Bu
nedenle bu ¢ikarlar birbiriyle ¢eliski yaratabilir. Celigskinin bertaraf edilmesi, bertaraf edilemese
de idare edilebilir diizeylere baskilanmasi gereklidir. Celigskinin yarattigi durumla bas

edebilmek i¢in muhasebe kayitlarini yaratanlarin isteklerinin, takdir edilme, basariy1 tatma,
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kendi aralarindaki kiskanglik ve rekabetlerinin ne derece yarar ne derece zarar yarattigini
gozlemlemek yonetime vekalet edenler i¢in elzemdir.

Genel miidiir veya CEO olarak adlandirilan, isletmenin lideri roliinii ifa eden kisi
bilimsel yontemleri bilen ve uygulayan yonetici olmalidir. Hem yas hem de deneyim olarak
ileride olan, gerceklikle baglarin1 koparmadan nesnel zeminler {izerinde tasarilar1 ve rotayi
incelerken altinda calisan gengleri gelistirmek gercekligi ile karsi karsiyadir. “Hervistikler”
(USUL, 2021: 27) gibi salt gozlemlerinin vekaletin ettigi giiciin varligina degil analitik

davranmak yiikiimliiliigii tasimaktadir.
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BOLUM 111

ORNEK OLAY CALISMASI: HUBAR POLIMER

3.1.Arastirmanin Evreni

Uygulama 6rnegi olarak iizerinde calisilan firmanin adi, ¢alismamizin tim asamasinda
Hubar Polimer olarak tanimlanacaktir. Firma gergek bir firma oldugundan yasal bir sorumluluk
altinda kalmamak i¢in ad1 Hubar Polimer, Hubar olarak ifade edilecektir.
S6z konusu ana sanayi ulusal ¢apta ve kurumsal bir firma oldugundan, 6rnek olay ¢calismasinda
ana sanayi veya misteri olarak tanimlanacaktir.

Hammadde, fason bilesen alimi yapilan metal firmalari ise bas harfleri ile tanimlanacaktir.

3.2. Arastirmanin Metodu

Arastirma metodu olarak, vaka c¢aligmasi, diger bir ifadelendirmeyle, 6rnek olay

calismasi se¢ilmistir.

3.2.1. Problemin Tanim

Polimer/kompozit kaliplama ve kalip imalatinda uzmanlasmis firmanin, ana sanayi olan
miisterisinin yonlendirmesiyle; gruplama ve boyama boliimlerinin kurulmasi kurulusla birlikte
ana sanayi firmasinin malzeme dolagimi ¢ézmek icin atdlye ve malzeme hareketlerinde tam
zamaninda {iretim ortamina ve sistemine ait yontem ve araglar1 dayatmasi sonucu ana-yan

sanayi igleyisi aninda yasanan sorunlar incelenecektir.
3.2.2. Problemin Coziimiinde Kullanilacak Araglar
Ornek olay, gozlem, sesli diisiinme, sirali ¢dziimler olarak yapilacaktir. Tablolar,

sekiller, grafikler, yazili ve teze uyumlu hale getirilmis dokiimanlar gorsel destek

kullanilacaktir.

3.2.3. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci; ana sanayi yan sanayi misteri-tedarik¢i iligkilerinde tam
zamaninda iiretim ortamu ve tedarikei iliskilerinde insan davranislarinin, davranigsal muhasebe

yontemlerine gére mercek altina alinmasidir.
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3.3. Hubar Polimer ile ilgili Genel Bilgi

Her isletme i¢in her sektor i¢in tam zamaninda iiretim ortami uygulanabilir midir?
Uygulamalarin tamaminin basariya ulagmasit miimkiin miidiir? Hangi seviyelere kadar basari
elde edilmesi miimkiin olabilir?
80-90’11 yillarda popiiler bir diigiince olarak diinyaya yayildiginda, tam zamaninda iiretim
sistemine genel bakis agisinin her seyi ¢dzecek bir anahtar rolii verildigi ifade edilebilir. TZU
ortamina ihtiyact olan aktorler tarafindan hazir paket bir alet kutusu gibi algilanmustir.
Akabinde, her diisiincede oldugu gibi burada da, idealistler/romantikler ve
pragmatistler/gercekciler olmak tizere iki taraf olusmustur.

Tam zamaninda iiretim ortamlarinin altinda yatan diisiinsel dayanag: tekrar hatirlamak
gerekirse iki basit tespite dayanmaktadir; ihtiyag duyuldugu anda ve talep edilen miktar kadar
iiretim yapmaktir. Ornek olayin gectigi tarihler, 2006-2014 yillar1 arasinda yasanmistir.

1999 yilinda, Manisa Muradiye’de dort enjeksiyon makinasi ve bir kaliphane olarak
faaliyete gecti. Polimer hammadde isleme ve kalip tamirati ve tadilati konusunda yeteneklerini
gelistirip, yillar i¢inde gelisimine devam etti, aile firmasi olarak kurulmasina ragmen, biiytime
ve kurumsallasma gayreti icindedir.

Firma, bir yan sanayi, yardimci sanayi olarak yakaladigi biiyiime ivmesini artirmis,
imalat boliimiiniin yaninda diger yardimci birimler olarak, {iretim planlama, satinalma, depo,
teselliim kabul, sevkiyat, bakim gibi boliimlere sahiptir, organizasyonel sema olarak T tipi
orgiitlenmistir.

Bu bir anlamda, klasik bir aile isletmesidir fakat orgiitsel varligini aile igine
hapsetmemistir. Personel temininde aile, yoneticilerin ¢evre birimleri ve ulasilabilen insan
topluluklarini harekete gegirebilmektedir.

Isletmenin ilk yillarinda makina alimlarinda yeni ya da az yipranmis makine alimlar
yapmiglardir.

Personel yetistirme ve uzun siireler birlikte ¢alisma hedefine uygun olarak yakin
cevreden baslayip uzak gevreye kadar kalifiye personel taramalar1 yapmaktadirlar. Hammadde
alimlarinda, Iran ve Katar’daki firmalardan gelen teknik spektlere gore karsilastirma yapip
satinalma plan1 ve finansal 6deme planlarini yapmislardir.

“Firmanin eskiligi, sahip oldugu markalar, Pazar paymin yiiksekligi, pazarin hizla biiytimesi,
tiretimde dikey biitiinlesme derecesi, liretimin farkli yerde birden fazla sayidaki isletmeyle
gerceklestirilmesi, {Uiriin kalitesi, varsa rakiplere gore fiyat ve maliyet avantajlari, kapasite

biiytikliigii, kurulu kapasitenin kullanim orani, kapasitenin Pazar biiytikliigiine orani, is goren -

37



personel- devir hizinin diisiikliigii, ¢alisanlarin isletmeye bagliligi, kurum kiiltiirtiniin olugmasi,
yatirim tutari/calisan sayist oraninin yiiksekligi, firmanin cevre ve finans kurumlarla
iliskilerinin iyi olusu, 6zkaynak yeterliligi, kur, kredi, faaliyet ve faiz risklerinin az olmasi,
likiditesi, sektore yeni girislerin igsel, digsal veya dogal nedenlerle sinirli olusu, iiriine karsi
talebin fiyat ve gelir esnekliklerinin yiiksek olmamasi, faaliyet kolunun konjonktiire, ekonomik
dongiisel hareketlere karsi duyarliliginin az olmast gibi nedenler gii¢lii yonleri olusturur.”
(AKGUC, 2017: 631)

Firma kendi misyon ve vizyonunu sdyle tanimlamaktadir:

VIZYONUMUZ

= insana ve cevreye saygil olmak
» Dijital cagin gerekliliklerine uyum saglamak
» Kendi kadrosunu yetistirerek saglam bir entelektiel alt yapi! olusturmak

= Pazarda gittikce zorlasan rekabet kosullarimi dikkate alarak etik ilkelerden taviz
vermeden pazar payimizi yatay ve dikey olarak arttirmak

MisyonNuMuUuZ

e Firmarmizin yasayabilirliginive sonraki nesillere aktarnilabilmesini saglamak
= Dinyada yasanan teknolojik ve sosyal gelismeleri takip etmek
 Degisimlere kars proaktifbir tutum sergilemek

e Muisterilerimizin ihtiyaclarini karsilarken talep edilen kalite, teslim miktanr,
teslimat zamani ve maliyet faktdrlerini dikkate alarak organize olmak
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Firma vizyon ve misyonunu tanimladiktan sonra kalite isleyisleri ve politikas1

hakkinda ise asagidaki sekilde tanimlamistir:

Hubar Polimer, tiim dinyada kalites1 ile bilinen prestyli ve global markalara van mamul
tiretmek {izere organize olmus ve kalite politikasini, kalite hassasiveti yilksek uluslararasi
firmalarin siirekli ve en 1vi partnert olma hilincryle belirlemigtir.

» Tiim stireclerimizde kalite performansimizi artirmak 1cin ISO 9001 Kalite Yénetim Sisteminin
gerekliliklerimi saglar ve siirekli 1yilestirmey1 taahhiit ederiz.

* Bu kapsamda, Tiim calisanlarimizi, stireclerimizi ve teknoloji kullantmimizi “Toplam Kalite
anlayigt” 1le gelistirerek kalite siirekliliging saglamak.

» Gerek teknolojik ve gerekse de vonetsel gelismelenn takip edip kalite siireclerimizi
gincellemek ve gelistirmek.

» Uluslararas: pazarlara Grin Greten miisterilernmzin taleplernini dogru sekilde tespit edip
gereken giincellemeler: yapmak.

» Tiim siireglerimizi gegerli olan yasal kurallara gére uygulamak.

* Bir sonraki nesillere saglikli ve strdiriilebilir bir ortam birakmak icin dogava ve cevreye
saveilt bir yasam bicumi stirdirmek.

» Yem kusaklari; kalitel: bir tletisim ag ile gerek tecriibe gerek de denevimlerin aktariming
saglayarak ve teknolojik gelismeler konusunda da destekleverek vetistirme alanlarinda ned bir
firma olmak 1cin calisacagiz.

3.3.1. Hubar Polimer Orgiit Organizasyonu

Firma, kuruldugu ilk yillarda kiiclik 6l¢eklidir. Firma ana amaglarina uygun olarak
kurdugumuz firmanin yonetimi ve orglitlenme organizasyon semasi ilk kurulusta az sayida is
giicli ve personelle yapilacagi icin organizasyonda boliimleri birlesiktir. Kiigiik isletme olarak

faaliyete basladigindan bu durum elzemdir.
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Sekil 3.1: Hubar Polimer ilk Organizasyon Semasi

Genel Miidiir
Finansman-
Satinalma
| Sorumlusu |
Uretim-Kalite- Pazarlama-Lojistik-
Kalip Sorumlusu Miisteri Hiz. Sorumlusu
Uretim L Pazarlama-Lojistik-
Operatorii Miisteri Hiz. Miithendisi
| Kalite
Operatorii

Hedef olarak yirmi sekiz makinali parkura ulastiginda organizasyonda boliimlenmelere
gidebilmislerdir. Bu bdliimlerin daha alt sektdr ya da birimlere boliimlenmesi, iiretimin zapti
yani kontroliin elden ka¢masi olarak tabir edilebilir sorunlarin kronik hal almasina gore
sekillenebilir.

Tiirkiye’deki isletmelerde sorunlar rahatsiz edici boyuta ulasmadigi siirece 6nden 6nlem
almak i¢in ¢aligma yapilmamaktadir, az insanla ¢ok is yiirlitip ¢Oziime ulagsmak
hedeflenmektedir. Bu durum, kuruluslarin 6z sermaye olarak giiglii olmamasi, vergi ve diger

yasal mevzuatlarin karmasik olmasi, vergi oranlariin yiiksek olusu eklenebilir.
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Sekil 3.2: Hubar Polimer Son Organizasyon Semasi

41



3.3.2. Hubar Polimer Firmasinda Béliimler ve Gorev Tamimlar1 Hakkinda Bilgi

Hubar Polimer firmasinin belgelerinden asagidaki yazili bilgileri alarak devam edelim.
Firmanin boliim ve kisimlarinin ¢alismalarini yiiriitiirken olugturmus olduklari ¢cergeveye uygun

davranmaya calistig1 gézlendi.

3.3.2.1.Uretim Boliimii Yetki Alan1 ve Sorumluluklari

Uretim faaliyetlerinin kaliteli, ekonomik ve kontrollii olarak yapilabilmesi i¢in gerekli
datalarin hazirlanmasi gereklidir. Firmada iiretim bolimi, gruplama, serigrafi, boyama
islemleri baslamadan once tekti. Enjeksiyon boliimiiniin sorumluluklar ise asagidaki gibidir:

e “Giinliik tiretim planinda belirtilen miktarda tiriinii tiretmek.

e Uretim igin gerekli kaliplar1 makinalara baglamak.

e Uretimi biten kaliplar1 indirmek.

¢ Enjeksiyon makinasi ve kalip ayarlarini yapmak.

e Uretimdeki aksakliklarin en kisa zamanda giderilmesini saglamak.

e Uretimin giiven iginde, diizenli, kalite kriterlerine uygun, ekonomik ve kontrollii olarak
akisin1 saglamak.

e Uretilen mamulleri depoya teslim etmek.”*

Uretilen mamuller depoya girdikten sonra bu béliimiin gérev tamimina gére yetki alani
tamamlanir. Polimer enjeksiyon islemi esnasinda iki kiimenin kesisim yerinde kalite kontrol
devreye girer.

Gruplama, serigrafi, boyama, hotstamp islemleri boliim olarak iiretim sorumlusuna
bagldir. Imal edilen bilesenlerin dogasi geregi yukarida belirtilen sorumluluk ve yetkilere
asagidaki yazanlari ekleyebiliriz:

e “Otomatik ve manuel boyama kabinlerinin ayarlarin1 yapmak.
e Serigrafi kaliplarim1 serigrafi masalarina baglamak, tampon makinalarinin ayarlarimi
yapmak.

e Boya ve serigrafi firmlarinin giinliik temizlik ve kiiciik bakimlarini yapmak.”?

! Hubar Polimer mahlasi ile lizerinde ¢alistifimiz firmanin iiretim béliimii prosediiriinden alintidir.
2 Hubar Polimer mahlast ile lizerinde ¢aligtigimiz firmanin boyahane ve montaj boliimii prosediiriinden alintidir.
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3.3.2.2. Kalite Boliimii Yetki Alani ve Sorumluluklar:

Kalite kontrol béliimii, isletmenin hafizasidir denebilir. Uretim béliimiiniin ve diger
boliimlerin faaliyetlerini yiiriitiirken belli basli prosediirleri, yasal gereklilikleri, isletme
geleneklerini, isin ya da firmanin ¢alistig1 sektordeki degisimlerin gerektirdigi degisikliklerin,
iyilestirmelerin uygulanmasinda, takibinde etkin rol oynayan bir boliimdiir. Firmadaki bdliim
kendi i¢inde ii¢ alt birime daha boliiniir:

a. @Giris Kalite Kontrol (GKK)
b. Proses Kontrol (PK)
c. Final Kalite Kontrol (FKK)

Boylelikle disaridan gelen ya da imal edilen bir bilesenin, yart mamuliin, mamuliin,
yardimc1 malzemenin, ilk madde malzemenin, genel sarf malzemelerin yapilan muayene ve
deney sonucu, daha 6nceden belirlenmis gerekliliklere uymayan, girdi ve iiretilen pargalarin
incelenmesi, tanimlanmasi, belgelenmesi, degerlendirilmesi, uygun islem igin ayrilmasi ve
elden cikarilmasinin (yok etmek, geri doniisiim, hurdaya ayrilip satisinin yapilmasi.)
saglanmasi igin yontem belirlemektir. Imalatin basaris1 kadar, miisteriden gelen, geri donen,
tamir, ayiklama, yeniden liretim gerekliliklerini takip eder, miisterinin istek ve sikayetlerine
gore iiretimi bilgilendirir.

Yapilan kontrollerin miisteri isteklerine ve onceden belirlenmis kurallara, alt limit ve
iist limit tolerans degerlerine uygunlugu, parcalarin i¢cinden 6rnekleme yapilarak incelemelerin
kayda alinmasi, gegmise doniik bir {irlin hafizasinin yaratilmasi, bu boliimiin sorumluluklari
arasindadir.

Firma tist yonetimi, sahip ve ortaklari, yonetim kurulu politikalar geregi kalite bolimii,
iirtinlerin kalifikasyonu konusunda tam yetkilidir, diger boliimlerin isleyisinin takibi konusunda
dis goz olarak faaliyet yiiriitiir. Bu dis goz olma yetkisini, diizeltici ve onleyici dokiimanlarla
izler ve kaydeder.

Boylelikle gerek boliim i¢i gerek boliim dis1 bir hatalarin iistiinti 6rtme, birbirini 1dare
etme vs. gibi negatif durumlari engellemis olur.

Boliimiin sorumluluklarini kisa basliklarla toplamamiz gerekirse;
e “Miisteriye hatali, ret iirlin gitmesine engel olmak.
e Uygun olmayan friinleri belirleyip bunlarin miimkiinse geriye kazanilmasinin
yontemini belirlemek.

e Tanimlanmis kriterlere uygun {iriin tiretilmesini saglamak.
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e Enjeksiyon ya da gruplama aninda olusan hatalari miimkiin olan en kisa siirede tespit
etmek.

e Olgiim igin alman kumpas, renk lgiim makinasi, mihengir gibi yardimci1 makina ve
aparatlarin kalibrasyonlarini yaptirmak.

e Cihazlara ait kalibrasyon kartlarmi doldurmak, muhafaza etmek. Isletmedeki tiim test
ekipmanlarini listelemek.

e Tiim test ve kontrol ekipmanlarinin sapma degerlerini belirlemek.

e Dis kuruluslardan alinan kalibrasyon hizmeti ile ilgili olarak belirlenen kalibrasyon
takvimine gore kalibrasyonu yaptirmak.

e Hizmet alinan firmanin adi, kalibrasyon tarihi yeniden kalibrasyon yapilacak tarih bir

etiketle cihazin yaninda goriiniir sekilde belirtmek.”®

3.3.2.3. Kaliphane Boliimii Yetki Alan1 ve Sorumluluklar:

Hubar Polimer, genel manada biiyiik 6lgekte imalat yapan agir ana sanayi firmalarimin
yardimer sanayisi durumundadir. Arastirma-gelistirme (AR-GE), tasarim ve iiriin gelistirme
boliimlerinin varligi konusu firmanin zayif karnini olusturuyor. Buradaki acik ya da zayif
durum, kaliphane boliimiiniin varlig1 ile dengelenmeye calisilmaktadir. Bu bir noktada firmanin
teknik boliimlerinin diger bdliimlerden daha {istliin olmasini1 saglamaktadir. Bir boliim, kendi
altinda kendine bagli yetki alan sayisin1 ne kadar genis tutarsa, dagitilan paydan da o kadar
yiiksek degerlere sahip olabilmektedir.

AR-GE ve tasarimin islerini de iistlenen kaliphane boliimiiniin sorumluluklarint kisa
basliklarla ifade etmemiz gerekirse;

e “Tasarim ve gelistirmenin planlanmasi.

e (Qirdilerin talimat, form esliginde kayda alinmasi.

e (Ciktilarin incelenip, gbzden gegirilmesi, yapilan iglemlerin dogrulanmas.
e Hubar Polimer’deki kaliplar1 her an iiretime hazir halde bulundurmak.

Kalipta kullanilan hamil ve c¢ekirdek malzemelerine gore kalip Omiirleri farklilik
gostermektedir. Alliminyum ve benzeri yumusak malzemelerden yapilan kaliplarin émiirleri
polimer {iretim icin kullanilan kalip celiklerine goére asinmasi daha fazla olacagindan 6miirleri

de kisa olacaktir.

3 Hubar Polimer mahlasi ile tizerinde ¢aligtigimiz firmanin kalite boliimii prosediiriinden alintidir.
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Ayrica Hubar Polimer’de seffaf {izerinde kozmetik islemlerin yapildig1 kaliplarda ¢izilmeler
fazla oldugundan parlatma islemleri ve bakimlar1 daha sik yapilmaktadir.

Parlatma isleminin disinda, kaliplar enjeksiyon makinalarinda yiiksek 1s1 kalibin i¢inde
sicak ya da soguk su dolastirilmasi ve kalibin tekrar tekrar yogun basing islemlerine maruz
kalmasi, agma kapama hareketleri asinmalara ve neden olmaktadir. Kaliplarin yaglama
islemini, iiretim ve kaliphane birlikte yiiriitmektedir.”*

Dinamizm, edimin gergeklestirilmesi anindaki hiz ek olarak gili¢ uygulamasi olarak
kendini gosterir.

Polimer ya da kompozit enjeksiyon imalatinda, kaliplama isleminde en can alic1 nokta,
sogutma sistemidir. Kalipta kullanilan suyun kiregli olmasi nedeniyle imalat bittikten sonra su
kanallarinda kalan suyun tamamen temizlenmesi gereklidir.

Temizlik islemi yapilmamissa, kalibin su kanallarinda kalan su kireglenme ve
paslanmaya neden olacaktir, pasin artisiyla kanallar daralacaktir, daralan su kanallar1 kalibin

sogumast siiresini artirip kalib1 verim agisindan diisiik noktaya getirecektir.

3.3.2.4. Uretim Planlama Boliimii Yetki Alan1 ve Sorumluluklari

Hubar Polimer’in iiretim planlamasi; firma yardimer sanayi oldugu i¢in firmanin
pazarlama ve miisteri iliskileri ve tedarik zinciri yOnetimini yiiklenmistir. Muhasebe
boliimiinlin baz1 fonksiyonlarinin ¢alismamasi, iiretim bdliimlerinden gercek bilgi akist
konusundaki siipheler {iretim planlama boliimiiniin sadece bir ¢izelgeleme isinin disinda daha
kapsaml1 bir rol oynamasina neden olmaktadir.

Boliimiin yiiklendigi sorumluluklar ve isletme i¢indeki oynadigi rol kilit pozisyondadir.
Yar1 teknik ve yar1 operasyonel bir boliimdiir. Bolimiin kurulusunda idari bilimler ve
mithendislik fakiiltelerinden mezun yetigsmis personelin varligi s6z konusudur.

Uretim Planlama béliimiiniin sorumluluklarindan kisaca bahsedecek olursak;
e “Miisterilerden gelen siparis ve talepleri degerlendirmek.
e Siparis takibini yapmak.
e Miisteriden gelen siparisleri degerlendirerek ilgili birimlere bilgi aktarmak.
e Alnan siparisin termin tarihine uygun olarak yerine getirilmesini saglamak.
e Miisteri memnuniyetini, anketler ve goriismeler araciligiyla gerceklestirip ilgili

birimlerle paylagsmak.

* Hubar Polimer mahlasi ile iizerinde ¢aligtigimiz firmanim kaliphane bsliimii prosediiriinden alintidir.
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e Miisterilerden gelen, ulasan sikayetler i¢in diizeltici faaliyet yiiriitmek, ilgili birimlere
aktarmak.

e Yeni misteriler kazanmak, yeni miisterilerle yapilan is s6zlesmelerini {ist yonetimle
tartisip son halini vermek. S6zlesmelerde bulunan, birim fiyat, nakliye sekli, kar orani
gibi alt bagliklarda aktif rol oynamak.

e Ik iiriin agaclarinin olusturulmasi, belgelenmesini saglamak. Netsis’teki iiriin agaci
sistemini olusturup takip etmek.

e Stok yonetimi yapmak.

e Malzeme ihtiya¢ planlarini yapmak.

e Dis tedarik, endiistriyel bilesen alimini gerceklestirmek.

e Ana sanayiden iletilen yillik projeksiyonlara gore satinalma, iiretim biitgelerini
olusturup iist yonetim, ilgili boliimler ve tedarik¢i firmalarla bilgi paylasiminda
bulunmak, incelemeleri tartismak.

e Kanban takibi yapmak.

e Depo ve sevkiyatin giinliikk sevkiyatlarin1 Netsis programi iistiinden kaydedip giinliik
sevkiyatlarin takibini yapmak.

e Miisterinin plan dis1 olarak istedigi acil/kritik bant kisalar1 vs. gibi 6n goriilemeyen
sipariglerini yonetmek.

e Birimlerden gelen satinalma, tedarik taleplerini degerlendirmek.

e Tedarik¢i firmalar bulup, degerlendirmek.

e Miisterilerin belirledigi kendine ait eko-sistemi olarak kurdugu, onayl tedarikg¢i
listelerine uygun alimlarda bulunmak.

e Ilk defa alman hammadde ya da masterbatch (polimer boyasi) igin gereken miktarda
numuneyi tedarik etmek, ilk {iriin siirecini baglatmak.

e Yurt disindan alim yapmak, muhasebe boliimii i¢inde ¢alisan dis ticaret calisanina kismi
destek vermek.

e Stratejik planlamay1 olusturmak, boliimler arasinda tartismaya agmak.

e Biitcenin 6n hazirhigm yapmak, boliimler arasinda tartismaya agmak.”>

® Hubar Polimer mahlasi ile tizerinde ¢aligtigimiz firmanin iiretim planlama boliimii prosediiriinden alintidir.
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3.3.2.5. Depo Boliimii Yetki Alan1 ve Sorumluluklari

Hubar Polimer firmasinda depo boliimii, genel manada operasyonlarini iiretim planlama

boliimii miithendisleri ve yoneticileriyle yiiriitiir. “Depo sorumluluklarini kisaca ifade edecek

olursak;

“Depo-mamul, depo mal girislerini ve ¢ikislarinin yapilmasini saglamak, bunu sana
isletmenin bulundugu Netsis programinda kayit altina almak.

Deponun fiziki diizenini kurmak ve korumak.

Depo-mamul, depo stok miktarlarini giincellemek.

Sevki istenen mallarin zamaninda yiiklemelerini yaparak takibini saglamak.

Depo ve mamul depodan giris-¢ikisi yapilan mamullerin dogrulamalarina yardimci
olmak.

Mal kabul ve teselliim islemlerini yiiritmek. (Sayim, drnekleme almak, tart1 vs.)®

3.3.2.6. Muhasebe Boliimii Yetki Alani ve Sorumluluklar:

Hubar Polimer firmasinda muhasebe boliimii, firmanin tim mali kayitlarinin

olusturulmasi, takibiyle ilgilenmektedir. “Firmadaki boliimiin yetki ve sorumluluklarini kisaca

ifade edilmesi gerekirse;

“Tiim alim ve satis kayitlarinin kesinlestirmek, tahsil ve tediye islemlerini olusturmak.
BA/BS kayitlarinin olusturmak, devlet kurumlarina ibraz etmek.

Faturalama islemlerinin dogru ve teyitlesilerek iiretim planlamadan verilen fiyatlara
gore dogrulamak, saglama yapmak.

Sorun ¢ikan kayitlarin aylik donem icinde fiyat farki faturalar1 ya da faturalama siiresi
icinde karsilikli diizeltmek. (E-fatura doneminde daha ¢ok fark faturalari ile hatalar
giderilmekte.)

Ihracat kayitlarini, faturalarini takip etmek, proforma faturalarini diizenlemek.

Uretim planlama boliimiinden gelen birim fiyatlarin Netsis programina tanitmak.
Netsis programi iizerine kurulu, ana hesap ve alt hesaplarin gecici mizanlarin
dogrulugunu takip etmek.

Cari firma bilgilerini olusturmak.

Giinliik yevmiye kayitlarini olusturmak.

® Hubar Polimer mahlasi ile tizerinde ¢aligtigimiz firmanin depo boliimii prosediiriinden almtidir.
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e Mizanlari olusturmak.

e Demirbaglar takip etmek.

¢ Yil sonunda yillik gelir tablosu ve bilangolar1 olusturmak.

e SGK ve BAG-KUR islemlerini takip etmek.

e Personel maaglarii yatirmak.

e Noter, Vergi Dairesi, Gelir Idaresi, Miilki Amirlikler ile isletmenin arasindaki isleri
takip etmek.”’
Hubar Polimer’de muhasebe boliimii daha ¢ok devlet kurumlariyla isletmenin

arasindaki faaliyetlere odaklanmistir. Yapisal olarak birimin; maliyet, biitce gibi ¢aligmalari

yapmasi beklenirken daha edilgen ve ikinci bir pozisyonu kendine rol olarak belirlemistir.

3.3.2.7. Finansman Boluimu Yetki Alan1 ve Sorumluluklari

Firmanin finansman bdliimii, daha ¢ok patron ve ailesinden, aileye yakin g¢evreden
calisanlarca olusturuldu. Para akisi, yurt i¢i ve yurt disi diisiik faizli krediler, yurt disi
sendikasyon kredileri, hibelerle ilgili tiim nakit ya da vadeli akislarini bu boliim tistlenmistir.
Bolimin sorumluluklari;

e “Banka ve para hareketlerinin tamamin takip etmek.

e Nakit akis tablolar1 olusturmak.

e Ust ydnetim ve iiretim planlamadan gelen bilgilerle yillik finansman biitgesini
olusturmak.

e Para, kasa, banka ve c¢ek hareketlerini Netsis programi {istliindeki kayitlarim
olusturmak, takip etmek.

e Enerji giderlerini takip edip, 0zel enerji sirketlerinden fiyat almak, anlagmalar
saglamak.

e Yurt i¢i ve dist toplu ilk madde malzeme alimlarinda teyit mercii olmak.

e Yeni arag techizat aliminda son kararda aktif rol oynamak.

e Ust yonetime ve firma sahiplerine aylik ve dénemsel raporlar sunmak.”®

Hubar Polimer’deki finansman ve {iretim planlama bdliimii dirsek temasinda
caligmaktadir. Haftalik 6deme miktarlari, 6deme yapilacak firmalar finansman tarafindan

iiretim planlama boliimiine ve diger boliimlere bildirilir. Boliim sorumlulari ve iiretim planlama

7 Hubar Polimer mahlasi ile {izerinde ¢alistigimiz firmanin muhasebe boliimii prosediiriinden alintidir.
8 Hubar Polimer mahlasi ile tizerinde galigtigimiz firmanin finansman boliimii prosediiriinden alintidir.
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caligsanlart listeleri inceleyip hangi 6demelerin 6telenecegini, hangi 6demelerin acil nitelikli
oldugunu belirtip finansman bdliimiine geri doniis yapar.
Boliimlerin tanitimi kisaca isleyisleri, yetki alanlar1 ve sorumluluklarini tamamladiktan sonra,
son sz olarak iki kavramdan kisaca bahsetmemiz elzemdir. Tiim aktif nitelikli, operasyonel
veya yar1 operasyonel boliimleri ilgilendiren iki kavram;

e Stratejik Planlama

e Biitce

Ozellikle belirtmek  gerekirse, finansman béliimii  stratejik  planlamanin
olusturulmasinda aktiftir.

Stratejik planlama ise, bir firmanin hedef faaliyet, biiylime istek ve arzularina uyumlu
olarak, firmanin rakiplerine karst konumlanmasini, yillara yayilmis niyetler ve davraniglar
biitiintidiir.

SNI1K sorular 6begi stratejik planlamanin belirlenmesinde énemlidir. Firmanin varlik
amaglari, misyonu, vizyonu, faaliyetleri, ilerideki proje ve tasarilarin1 kapsar. Amagsiz isletme
hedefi olmayan gemiye benzetilebilir.

Bir planlama yapilmadan, boliimler ve firma yonetimleri, ¢alisanlar1 arasinda bir
konsensilis, mutabakat olusturmadan, harekete ge¢mek, firmanin faaliyet omriinii kisaltir.
Planlarin en ayrintili bir sekilde rakamlarla ve sadece herhangi bir rakam degil gergek
rakamlarla temellendirilmesi biit¢enin ve stratejik planin dogruya en yakin ve en gercek
olmasini saglar.

Hubar Polimer firmasi kendi tiriinlerinden ziyade, yardimci sanayi faaliyeti yiiriitmekte,
ana sanayinin sagladig is imkanlarina gore kendini dizayn etmistir.

Isletmenin temel varlik amaglari, birincil amaglar1 disinda diger konularda da esnek bir davranis
sergilemek durumunda kalabilir. Ana sanayinin, miisterinin isteklerine karsi gelistirdigi
performansi ise ancak ve ancak esnek nitelikli biitcelerle saglayabilir.

Hubar Polimer, satig, iiretim hacimlerindeki degisimlere, maliyetlerdeki degisimlere
gore tekrar diizenlemeye adaptif muhteviyath biitcelere yonelmistir. Yonetim muhasebesi
yontemlerine agina fakat yiiksek tecriibe ve yetenege haiz degildi. Sonug olarak;

“Yonetim muhasebesinin basarist sadece, finansal bilgilere degil ayn1 zamanda da orgiitsel,
davranigsal, stratejilerin belirlenmesi gibi konularin bagarisina baghdir. Bunlar;

* Miisteri odaklilik,

 Anahtar basar1 faktorleri (Maliyet, kalite, zaman ve yenilik)

« Siirekli iyilestirme ve

* Deger ve tedarik zincirleridir.” (USUL, 2021: 8)
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3.3.3. Hubar Polimer’de Gruplama Faaliyeti Oncesi Genel Durum

Hubar Polimer’in gruplama faaliyeti 6ncesi genel durum sdyledir; firmada daha 6nce
tam zamaninda iiretim ortamlar1 kurulmamistir, bu konuda hakkinda bilgi sahibi olanlarin sayis1
ve etki alanlar1 smirlidir. Gerek aile firmasi olmasi gerek beyaz yakali ve teknik kadro
arasindaki gruplasmalarin, koltuk kavgalarinin agiktan yasanmasi ve sindirme politikalarinin
istekli, degisim yaratma potansiyeli olan personelin igsiz kalma kaygist ve degisimi
uygulayabilir personelin {ist yonetimce grup odaklarindan ve koltuk kavgasi veren nitelikli
personelin hegemonik alanlarinda ortada birakilmasi o donemki degisimlerin baslamasinda
gecikmelere neden olmustur.

Tam zamaninda iiretim ortamlarinin kurulmasinda iist yonetimin istek, destek ve
korumasi olmadan, firma i¢i ¢ikar gruplarinin insafina birakilmasi nasil bir duruma yol actigini
incelenecektir. Gozlemler sonucu, yenilige kapali, yeni insanlara kapali, olan biten her seyden
bir tehdit algis1 yasayanlarin g¢alisanlarin davraniglarinin yarattiklar: sonuglar nelerdir,
incelenecektir.

Hubar Polimer’in bir aile sirketidir. Cikar gruplarimi baskin kisiler etrafinda toplanan
personelden olusmaktadir. Ust-orta-alt ydnetimin T modeli 6rgiitlenme modeline sadik kalarak
hiyerarsik orglitlenmistir.

Fiiliyatta alt yonetim direkt patron ve iist yonetimle organik yatay iliskiler i¢cindedir. Bu
durum orta kademe yonetimin alt kademe ustiinde aktif ve etkili hegemonya kurmasina engel
olmaktadir. Calisanlar arasinda kiskanglik, hayat ve {icret yaristirma aleni olarak
yasanmaktadir. Ust ydnetim ise bu konuda duyarl degil, ortamin devamlilig1 karsisinda kayitsiz
davranmaktadir. Genel bir kabullenis hali yasanmaktadir.

Imalat asamalar1 oldukga basit, enjeksiyon kaliplama, paketleme, depolama, sevk etme
gibi iglemlerden olugmaktadir. Basit, idare edilebilir sorunlar1 ¢6zmektense baskilayip
faaliyetlerine devam etmektedir. Netsis data programi1 kismen finansman ve muhasebe faaliyeti
i¢in kullanilmaktadir, diger modiiller, ekranlar kullanilmamaktadir. Uriin agaci ¢alismalari
yapilmamaistir, yapilan ¢alismalar ise uygulama miihendisligi ya da muhasebe biinyesinde biitgce
planlama ya da maliyet muhasebesi birimi ya da c¢alisanlart olmadigi icin saglikh
yirlitilememektedir. UMB (Uygulama Miihendisligi Boliimii) veya AR-GE bdliimlerinin
yoklugunu ise kalite kontrol boliimii baskilamaktadir. Burada kavram olarak kullanilan
baskilama yok sayma, gz onilinden uzaklastirma olarak degil, soruna kismen ¢oziim {iretme

anlaminda kullanilmustir..
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Ana sanayinin, ge¢mis donemlerde Hubar Polimer ile faaliyeti sinirlidir. Polimer
kaliplama, enjeksiyon islemleri disinda baska bir faaliyet 6ngoriillmemistir. Ana sanayinin,
donem iginde gruplama faaliyeti yiiriittiigii firmalarin bir kismi ¢esitli nedenlerle iflas etmistir,
iflas, ortakliklarin yiirimemesi, hizlanan iiretime firmalarin yanit verememesi sonucu ana
sanayi daralan tedarik¢i agini genisletmek i¢in hali hazirda polimer ¢alisan Hubar Polimer {ist
yonetimine, sahiplerine yeni bir is alani teklif etmistir. Yapilan teklif sonrasi, yeterli alanin
hazirlanmasina kadar pilot isler ile faaliyete start verilmistir.

Ise alinan personel kendi alanlarinda yetkin lakin tam zamaninda iiretim ortamin ne
oldugu tizerine herhangi bir fikir sahibi degildir. Ana sanayinin istediklerini karsilayacak kadro
var fakat eldeki kadro ileride kurgulanacak durumun iistesinden gelecek bilgi personelde
yoktur.

Isletmeler maddi-manevi mali ya da mali degeri olmayan varliklarin1 sorunlar
ormaninda "idare" etmek durumundadir. Sorunlari, isletmelerin amacina ulasmak i¢in bir
vagondan diger vagona dogru gegerken kompartimanlarda onu bekleyen kiralik katiller olarak
betimleyebiliriz. Bir engel olusturan sorunu ge¢cmeden baska bir soruna odaklanmak, isletme
gelisimine bir katki sunmadigini sdyleyebiliriz.

Diger yandan tek bir sorunun ¢oziimii tiim sorunlarin tamamen ortadan kalkmasini
saglamamaktadir. Uzun vadeli sebatli bir siireg, isletmenin hayatina yapisiktir.

Isletmeler varligim devam ettirdigi siirece, geride biraktiklarmi diisiindiikleri, sorunlara
kars1 bir hafiza gelistiremez, orgiit davranig yaratamazsa diindeki sorunlara ayni1 noktaya geri

donebilir.
3.3.3.1.Firma Yerlesim Planlar1 Gruplamanin Baslamasi ve Baslayan Sorunlar
Hubar Polimer i¢inde bagska bir firma kiraci olarak bulunmaktaydi. Bu firma Muradiye
kasabasindaki yeni tesisi yapildiktan sonra binay1 bosaltmistir. Bosaltilan binanin bir kismin1

depo olarak kullanima sunulmustur. Firmanin ana yerlesimi ve boliimlere gore yerlesimi

asagidaki gibidir:
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Sekil 3.3: Hubar Polimer Tiim Yerlesim Plam

HUBAR POLIMER LTD. STI. YERLESIM PLANI/

/:/'i® s s~

Cimenik Alan
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Ana yerlesim planini kisimlara ayirarak tekrar incelemek gerekirse; enjeksiyon, idari ofisler,

kaliphane, deponun bir kismi1 asagidaki gibidir:
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Sekil 3.4: Hubar Polimer Enjeksiyon, Depo, idari Ofisler, Kaliphane ve Sogutma
Makinalan Yerlesimi
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Yerlesim planina gegmise bagka bir firmanin kiraci oldugu sonradan boyahane, serigrafi,
montaj bollimiine doniistiiriilen boliim ise asagidaki gibidir:

Sekil 3.5: Hubar Polimer, Boyahane ve Montaj Boliimii, Depo ve Yemekhane Yerlesimi
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Firmanin yerlesimi, depolama alanlarinin genisligi sundurmalarinin hazir olusu

firmanin istifleme ve yari istifleme anlaminda avantajlidir.
Ozetle; ana sanayi stratejik gordiigii tedarikci firmalarini kaybetmeye basladi. Daha 6nceki
donemlerde sadece polimer iglemesi yaptirdigi sadik olarak addedilebilecek Hubar Polimer’in
gruplama alaninda da faaliyet yiiriitmesi yoniinde once telkin ve sonrasinda anlasma yaparak
stirece dahil etti.

Teorik olarak firmada tiim bdliimler tanimli, is ve gérev tanimlart yerli yerinde, ulusal
standartlar ve uluslararas1 standartlar1 ifade eden belgeler edinilmis durumdadir.

Gruplama, montaj islerini almaya baslayan firma, ilk iiriin onaylarini ve denemelerini basariyla
gectikten sonra ana sanayi firmasindan giinliik planlar ulasmaya basladi.

Ana sanayideki bant diizeni kesikli on ikiser metrelik capraz bantlar olarak
yerlestirildiginden tiretimde kesilmeler en az olacak sekilde kurgulandi. Ana sanayi son
teknoloji, smirsiza yakin finansal rezerv, iilkenin ve toplumun en iyi en kalifiye aktorlerini
biinyesine katabilecek vaat ve imkanlara sahiptir. Haftada alt1 glin ve yirmi dort saat ¢alisma
kapasitesine sahiptir. Veri tabanlarindan siirekli iiretim planlart alip siirekli revize edebilen,
talebi dengeli olmayan bir firmadir.

Partner olarak ise gruplama islerinde, iiretim hizlarinda ana sanayiye ayak uydurmakta
zorlanan, stoklarin1 dogru takip edemeyen, atdlye diizeni olmayan, yeni girdigi alanda yetkin
olmayan {iretim ve idari aktorlere sahip bir yardime1 sanayi bulunmaktadir.

Hubar Polimer’de yaganan tiim sorunlar ve sikintilar ve ¢6ziim yollar1 tezin ana konusu
degildir. imalat mekanlarinda iiretim aliskanliklarinda sonradan eklemlenen islemler dizgesinin
oturmast icin, yapisal ve yiiksek maliyetli sorunlara ucuz palyatif ¢coziimlerle yaklasmak en
kestirme yoldan sonug aramak isletmelerin yaptig1 yaygin hatalardan biridir. Kanseri aspirinle
tedavi etmeye cabasi denilebilir.

Hubar Polimer’de de diger tiim kurum ve firmalarda oldugu gibi klasik nitelikli siirekli tekrarli
sekanslar1 goriilmektedir.

Sekil 3.6: Hubar Polimer, imalat Dongiisii

GIRDI DONUSUM CIKTI
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Firmanin aktif ve pasif atolyelerdeki hareket akisi incelenirse; satici firmalar, yapmis

olduklar1 sevkiyatlari firmanin teselliim boliimii karsilamaktadir. Asagidaki nedenlerden oOtiirti

bu islemler geregince yapilamamaktadir:

Personel eksigi.

Mevcut personelin yaptigi isi bilmemesi, gorev tanimini bilmemesi.

Diger kisimlardaki eksikliklerin kapatilmasi i¢in teselliim ¢alisanin siirekli baska islere
gonderilmesi.

Teknik techizat eksigi olarak tart1, 6l¢ciim aletleri, raflarin yetersiz olusu, teselliime ait
bir forkliftin olmamasi, seyyar merdivenin olmamasi.

Gelen malzemelerin tam sayiminin yapilmamasi, yirtilan paketlerin tamir edilmeyip
oldugu gibi birakilmasi.

Ret malzeme alanin yeterli olmamasi.

Yeterli sayida bilgisayarin olmamasi, olanlarin ise siirekli arizalanmasi.

Barkod sisteminin olmamasi, her isin manuel yapilmasi.

Tiim bu mevcut durumlara gore tesellim ve girig kalite personeli girisi alinan tim

bilesenlerde beraber hareket etmekte ve imalatin aciliyetine gore esnek davranmaktadir.

Sekil 3.7: Hubar Polimer, Teselliim ve G.K.K. Alam Isleyisi
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Hubar Polimer’de giris kalite kontrol (GKK) siireci gelen ilk madde malzeme, dis

tedarik, fason, yardimci malzemeler, teknik ekipmanlar spektleri karsilamiyorsa

reddedilmektedir, satic1 veya tedarikgi firmalar, -bu tedarik¢i firma ana sanayinin kendisi de

olabilir- reddedilen bilesenlerin geri teslim alinmasinda siireci hizl1 degil agirdan alarak durumu
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stirincemede birakmaktadir. Bu davranislarin karsiliginda giris kalite kontrol calisani, ret

islemini yapmakta zorlanmaktadir.

Sekil 3.8: Hubar Polimer, imalat Atélyeleri ve Depo Arasindaki sleyis
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Imalat ve depo arasindaki isleyiste, ambar istegini imalat kendi yapmaktadir, depodaki
calisan daha oOnceden imalata hangi pargcanin verilecegini bilmedigi icin imalattaki
malzemeciler ve operatdrler uzun saatler bekleme siireleriyle ugrasmaktadir.

Posta baglar1 ve formenler operatdrleri o an yapmasi planlanan islerde degil baska
islerde degerlendirmek durumunda kalmaktadir. Boylelikle yasanan imalat kesintileri
pansuman edilip baski altina alintyor, sorunlar biiylimiiyor, biiylimeyen sorun ilgi odag: haline
gelmeyip massedilmektedir.

Firmanin i¢inde durum yukarida gibi iken, dis besleme kanallarinda ana sanayi-yardimci
sanayi-tedarikgilerin durumu da olumlu gériinmemektedir. Gruplama faaliyetinin baslamasi ve
gruplama faaliyetinin en 6nemli pargalarin1 metal bilesen olusturmaktadir.

Hubar Polimer, ana sanayi ile yaptigi anlasma geregince metal bilesenleri satin
almamaktadir, ana sanayi bu bilesenleri kendi temin edip, istifleyip yardimei sanayisi Hubar

Polimere gondermektedir.
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Sekil 3.9: Metal Tedarikciler-Ana Sanayi-Rulo Kesim-Metal Pres-Hubar Polimer Metal
Bilesen Akisi

Sevk Sevk
YURT ICI-

DISI METAL ) , I ,| METALRULO
RULD ¥ ANASANAYI | KESIM
TEDARIKGIL Istek FIRMALARI

ER PPE— “'*-x,ﬁi
Istek
/ Sevk
istek / METAL PRES
FIRMALAFRI
HUBAR
POLIMER

Ana sanayi kendi biinyesinde kurmus oldugu tam zamanl {iretim ve ihtiya¢ planlamasi
sistemlerine diinyadan ve ulusal capta miisterilerden topladigi taleplere gore ilk madde
malzeme alimlarin yurt i¢i ve yurt dis1 tedarik¢ilerinden edinmektedir.

Metal rulolar, envantere alinirken, fatura adresi ana sanayiye, rulolarin bulundugu
konteynir, diger bir deyisle metal rulonun teslimati kesim firmalarina yapilmaktadir. Konteynir
teslimat1 yapilacagi giinlerde ana sanayi teselliim ¢alisanlari tam sayim ve kontrollerini yapmak
i¢in kesim firmasinda bir kalite ¢alisani ile hazir bulunmaktadir.

Metal kesim firmalar1 gelen rulolari, metal pres firmalarindan gelen siparislere gore
dilimleyip, pres firmalarina satisin1 yapmaktadir, fatura etmektedir. Metal pres firmalari, ana
sanayi firmasindan aldigi istek dogrultusunda metal tabakalarini presleyip, delip, biikiip,
spektlere gore hangi tiretim islemi isteniyorsa tamamlayip, metalleri ambalajlayip ana sanayi
deposuna, satis olarak gondermektedir.

Hubar Polimer, ana sanayi firmasindan gelen ana {iretim planindan ¢ikarilan
gruplanacak aparatin bilesenlerine gore en kritik olan kalem metalleri, fason edinmektedir.

Ana sanayi, Hubar Polimer firmasindan gelen ihtiyag taleplerine gore metal bilesenleri
fason olarak firmanin giinliikk sevkiyat getiren araclarina teslim etmektedir. Hubar Polimer
firmas1 metal konusunda uzmanlagmis bir firma degildir. Firma polimer isleme konusunda

uzmanlasmaistir.
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Ana sanayi kendi kalite ve imalat calisanlarina gerekli egitimleri tiim masraflar
karsilayarak aldirmis, tiim bilesenler konusunda uzman ve yetkin statiiye getirmistir.
Ayni yetkinlik Hubar Polimer’de bulunmamaktadir. Firmadaki kalite boliimii sorunlar
yasandik¢a ana sanayideki arastirma-gelistirme (AR-GE) ve kalite boliimleriyle goriiserek

parca parcga ¢oziimlere ulagsmaya ¢alismaktadir.

Sekil 3.10: Ret Akisi, Ik Dénem

Sevk
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! x"’f’
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i
Sevk
HUBAR POLIMER

Ozetle;

e Hammadde olarak getirilen metal rulolar satis alinmaktadir,

e Gelen rulolar, kesim firmasina fason olarak gonderilmektedir,

e Dilimlenen, tabakalandirilan metaller, metal pres firmalarina satis olarak verilmektedir,

e Pres metal firmalar1 ana sanayi firmasina gelen siparis miktarini satis olarak teslim
edilmektedir,

e Ana sanayi, gruplama yapan yan sanayi firmasina metal bilesenleri fason olarak
verilmektedir. Fason bilesenlerini ise iiriin agaglari tizerinden tist koddan yapilan alimin
icindeki metal miktarlarini diiserek bilgisayar tizerinden takip etmektedir.

Hubar Polimer firmasinda, imalat esnasinda imalat fireleri olusmaktadir. Sadece imalat
fireleri degil, metal transferleri esnasinda pres metal firmasinda hazirlanan metallerin ret
olmasina ragmen gonderildigi kanisina varilmigtir. Metaller ana sanayiden geldigi i¢in nasilsa
belli bir kalite kontroliinden gegtigine, sorun olmadigina ikna olunup, gelenler prosediirlere

gore kontrol edilmemektedir.
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Gelenlerin koli i¢cindeki miktar, irsaliye iizerindeki yazan miktarin tutmadig1 ve bunun
kontroliiniin gelenlerin fason olmasindan kaynakli ciddiye alinmadigi gozlenmistir. Fason
gelen metalin sayimi1 yapilmamaktadir, kalite kontrol ise prosediirleri yerine getirmemektedir.

Imalat: takip edenler, planlamadan ya da ana sanayiden nasilsa ek istek gelir diye verilen
siparisin adetinin iistiinde imalat yapip kendi iiretim adetlerini yiikseltmeye calismasi, siparise
gore gelen bilesenlerin fazla kullanimina, stoklarin sismesine neden olmaktadir.

Imalat: istenilen kod ve versiyon disinda fazla kullanimlarin olmasi, o vakit diliminde
gelen diger bir kod ve versiyonun yapilamamasina ve ana sanayi master planlarinda
beklenmeyen imalat duruslarina neden olmaktadir.

Ana sanayi gruplama firmalarinda yasadigi bu sorunu ¢ozmek icin, siparislerinden fazla
miktarda metal yaptirmaktadir, yurt i¢i ve disindan daha fazla metal rulo getirtmektedir.

Ana sanayi, yurt dis1 ve icinde topladig: talepleri zamaninda teslim edebilmek i¢in
disarida yan sanayi ve tedarikgileri arasindaki iliskilerinde devam eden durumu kabullenip,
sorunu ¢dzmek yerine baskilama yoluna gittigi gézlemlenmistir.

Hubar Polimer firmasinda siparis disi, fazla imalat sonucu ara bilesen metaller kullanilip
ana sanayinin istekleri hemen yanitlanamamistir. Ret metaller ana sanayi ve yan sanayi kalite
boliimleri  arasindaki  anlasmazlik ve siireci  siirlincemede  kalmis  zamaninda
gerceklesememistir. Buradaki paradoks, ana sanayi kalite personeli, olusan retlerin hangi
firmanin sorumlulugunda olduguna karar verememesidir. Metaller, imalat esnasinda mi1 ret
oldu, yoksa pres firmasi m1 ret pargalar1 saglam diye sevk etti, belirsizdir.

Ana sanayi bu durumda yan sanayideki fason metalleri saglam ve kullanilir olarak goriip
yeni siparis agmaylp kendi imalatim1 sekteye ugratmistir. Ana sanayi ve yan sanayi
firmalarindaki planlama, tedarik, lojistik, muhasebe boliimleri yasanan olumsuzluklarin iginde
kalmistir. “Insanlar bireysel olarak harekete gegmek zorunda olduklarinda ve momentin
birikmesini timit ettiklerinde, su soru ortaya ¢ikar: "Kim baslayacak?"” (DIXIT & NALEBUF,
2012: 20)

3.3.3.2. Malzeme Akisinda Degisimler

Kigiik 6lgekli isletmelerde tam zamaninda tiretim, iireticiye ne ifade edebilir? Bu tip
isletmelerde tam zamaninda tiretimin uygulanabilirligin olmasi i¢in {i¢ temel genel gecer kosula
ihtiyac1 vardir, bunlar:

“1. Nispeten istikrarl talep.
2. Dengeli tiretim akisi icin kii¢lik partilerde iiretim yapabilme.

3. Hammaddeleri dogru zamanda ve dogru miktarda alabilme.
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Bu gereksinimleri, talep-¢ekme kavrami tizerinde tam zamaninda islevler olarak "¢ikti-
doniistim-girdi" sirasina gore listelemek makul goriinmektedir.” (BROWN & INMAN, 1993:
57)

Hubar Polimer’de her boliim kendi i¢ isleyisinde farkliliklar tagimaktadir. Geleneksel
alt-iist kat1 hiyerarsi iligkileri disinda yatay baglamda iliskilerin gelistigi gozlenmektedir. Hatta
is ediminde ve normatif davranislarin talimatlarin disina ¢ikiglarda bu tip yatay baglamli
iliskilerin basat faktor oldugu goriilmektedir.

Calisma siirelerinin uzunlugu, bireyin, gruplarin hayat-mekan arasinda kurdugu
baglantilarda is yerlerinde uzun zaman ayiran c¢alisanlarin dikey baglamli iligkilerin degismeye
basladig1 ayn1 firma ve boliimde ya da birbiri ile temasli boliimlerde bunun yogun yasandigi
gozlenmistir.

Bir boliimiin sorumlusu diger boliimiin sorumlusu ile rekabet ya da mesafeli baglami
yitirmigse boliimler arasi ¢atisma daha diisiik dozda yasanmaktadir. Bununla beraber bir faydali
goriinen yan da catismanin az olmasi, distan uyum ve koordinasyonun yiiksek goriintii
vermesini saglamig, boliimlere hatalari ve agiklarini kapatacak imkani saglamistir.

Bir yandan bu tutum ve davramislarda fabrika miidiiriiniin boliimleri baski altinda
tutmas1 ve birbirleriyle catismay1 engellemesi, sorunlarin ag¢ifa c¢ikmasina engel olup,
sorunlarin baskilanmasina ¢oziilememesine neden olmaktadir.

Gozlemimiz sonucu ulagtigimiz yargi, imalat yapan bir firmada sorunlar bitmez, bitemez. Bir
sirkette sorunun bitmesi o sirketin battigina delalet olabilir.

Mutlak bir sessizlik ve hareketsizlik hali bizi belli bagh fikirlere sevk etmektedir:
*Orta kademe ve boOlim sorumlulart arasinda gruplasma ne  boyuttadir?
*Sorunlarin ~ fabrika  miidiriince  baskilanmasi,  ¢ozlilmesine  engel = midir?
*Calisan arasinda gruplasma ne boyuttadir?
*Yasanan ¢atismasizlik ortami ret ve iiretim hacmini artirtyor mu? Atil stok seviyesi ne
durumdadir?

Gruplama faaliyetinin basladig1 ilk kisimda, ana sanayi-yardimci sanayi-tedarik¢i
firmalar arasindaki metal isleyisinden ve dolasimdaki malzemelerin reel durumu incelendi, bu
kisimda ise, yaratilan dolasimin degistirilmesi incelenecektir.

Sorunlar artarak birbirini tekrar eder hale gelmektedir, imalattaki plansiz durus siireleri
artmaya, verimlilik azalmaya ve iiretim adetleri negatif etkilenmeye basladi.

“Herhangi bir yeni liretim yaklasimina gecis firmanin muhasebe sisteminde 6nemli

degisiklikler gerektirebilir.” (WAPLES & NORRIS, 1989: 26)
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Ana sanayi firmasindaki ilgililer, yoneticiler, yiiksek sezonda agresif temelli bir imalat
stratejisi uygulamaya karar verdiler. Verilen karar, tiim gruplama yapan yan sanayi yonetici ve
ilgililerine toplu bir toplantida teblig edildi. Ana sanayi, metal presi ve plastik gruplama yapan
firmalarin arasindaki dolasimi kendi kontroliiniin digina birakmak taraftariydi.

Boylelikle metal ve tam zamanli liretim ortamini kurmaya ¢alisan gruplama firmasinin
arasindaki metal dolasimi hizlanacaktir, teslimat sorunu olan retlerin {iretimin aksamasina
neden olmasi asilmis olacaktir.

Ozetle;

e Ana sanayi firmasi metallerin hammadde alimmi kendi belirleyecektir. Gruplama
firmas1 metal ihtiyag¢larini ana sanayiye degil, direkt metal pres firmasina yapacaktir.

e Siparigleri alan metal pres firmasi, tabakalandirma, dilimleme yapan diger firmadan
ihtiyaglarin1 kendi isteyecektir.

e Gruplama yapan firmanin gruplamayr yaptiktan sonra ana sanayi mamulleri sevk
ettikce, gruplu {riiniin altindaki metaller satilan saglam adet kadar, iiriin agacina gore
kirithim yapilip, ana sanayi deposundaki gorevli operator tarafindan metal pres firmasi
adma irsaliye kesip, ana sanayi firmasinin bilinyesine gelmis olarak dahil edecektir.

e Ana sanayi firmasindaki irsaliye ve kayitlarin tutulmasinda metal pres firmalar irsaliye
koganlarini takip etmekle gorevli olacak, ana sanayi firmasinda irsaliye koganlarinin
bitmemesini saglayacaktir

e Plastik ve gruplama isini yiiriiten gruplama firmasi her ay basinda kendisine “emanet”,
fason olarak verilen bu metallerin sayimin1 yapacaktir. Siirece baglanmadan 6nce tiim metal
firmalar1 gruplama firmas: i¢indeki stoklarmi kendi sayimini yapacak ve kayit altina
alacaktir. 11k etapta ret olanlar1 teslim alacaktir.

e Saymmlar1 metal pres firmasina iletecek ve sayimlardaki eksik-fazla sorunlari incelenip,
eksik olan tutarlar, metal firmas1 tarafindan eksik miktar kadar ana sanayi firmasina fatura
edilecek, eksik miktarlar1 ana sanayi, plastik ve metal gruplamasi yapilan firmaya fatura
edecektir. Ana sanayi gruplama yapan plastik firmast ve metal pres firmalar1 arasinda

olusabilecek sorunlarda hakem roliinii ifa edecektir.
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Sekil 3.11: Metal Tedarikgiler-Ana Sanayi-Rulo Kesim-Metal Pres-Hubar Polimer Yeni
Donem Metal Bilesen Akisi

HUBAR POLIMER

Sevk
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Ana sanayi firmasindaki st yonetimin ve depo-planlama-tedarik bolimleri

miidiirlerinin hedefleri asagidaki gibidir:

Ana sanayide tiretimdeki stok yonetimi yapilamayan fason bilesenlerin takibi tamamen
disartya birakilacak.

Fiziki stoklarda ve ambarlarda yer sorunu azaltilmis olacak.

Firma donen varliklarinda yer tutan stoklarda diisiis saglanacak.

Plansiz bant duruslar1 azalacak.

Imalattaki sorunlar baskilamak, bantlardaki akis durmasin diye katlanilan fason-ara
mamul stoklar1 diisiiriilecek.

Bantlardaki yasanan plansiz duruslarin nedeni olarak tedarik¢i firma agik¢a sorumlu
tutulabilecek ve hesap sorulabilir seviyeye getirilecek.

Malzeme ve bilgi akisindaki olusan sorunlarin ¢dziimleri icin tedarik¢i firmalarda
genelde bulunmayan uygulama miihendisligi, metot ve etiit mithendisligi, bunlarin
iistiinde yiikselen hepsini kapsayan maliyet muhasebesinde yetkinlesme saglanacak.
Ana sanayi, yardimci sanayi i¢ine girerek kendisinden saklanan, bildirilmemis bir

durum ya da sorun olup olmadigini direkt teftislerle gormiis olacak.

Ana sanayi firmasinin hedefleri arasinda yan ve yardimci sanayi firmalarin1 kismen gelistirme

ve ileriye dogru ¢ekme hedefi oldugunu dolayli yoldan bunu hedefledigi sdylenebilir.
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3.3.4. Metal Akisinda Yasanan Yeni Durum Sonrasi Yeni Sorunlar

Yapilan mutabakat sonucu, yan sanayi ve metal firmalar1 ay basinda sayimlari
gerceklestirip, ellerindeki stoklar1 gruplu ve grupsuz olarak tespit edip sayimlarla kayit altina
aldi. Sayimlar1 yapan personelin durumu bilmediginden sayimlari, tam sayim esasina, birebir
kontrol olarak yapmadigi gozlemlendi.

Insan davranislarinin yeni durumlar karsisinda yeni hareketler gelistirmesi Temelde insan
davraniglarinin belirsizlik anina diistiiglinde yapmasi gereken; “Ne yapacaginizi bilmediginizde
ne yapmalisiniz? Gergegi sdylemelisiniz.” (PETERSON, 2021: 281)

Gergek, sorunlarin ¢6ziimiinde bir zemin olusturabilecekken, gerek metal hem gruplama

yapan plastik firmalarin yapmasi gerekenler ve durumun Onemi, ciddiyeti konusunda
farkindalik i¢inde olmadigir gézlemlendi. Sayimlar tamamlanip silire¢ basladiktan sonra, bir
sonraki ay basi sayiminda metal firmalari olusan farklar1 hemen ana sanayi firmasina fatura etti
ve ana sanayide ayni hizla sayim farklarini sorgulamadan gruplama yapan firmaya
faturalandirdi. Gruplama yapilan firmada bu durum infial ile karsilandi. Gruplama yapilan
firmada ilk fark faturasi sorgulanmadan 6dendigi gozlendi.
“Idare etmek insanin dogasinda vardir. Ne kadar hatali ve eksik olursa olsun, insan eldekiyle
idare etmeyi yegler. Bu fikir ve teoremler i¢in de bdyledir. Aksi yonde ¢ok kuvvetli bir delil
olmadikga, insan bildigi fikirlerle idare eder, onlardan vazge¢mek istemez. Var olani, diger bir
ifadeyle statiikoyu yikmak zordur. Statiiko genellikle, karsi gorlislerin varlifindan veya
saglamligindan dolay1 yikilmaz. Bir deprem gerekir, ¢ok giiglii ve sarsici bir deprem. Buna kriz
de diyebilirsiniz.” (ERDEM, 2021: 39)

Ikinci ay geldiginde metal firmalar1 yapilan sayim sonrasi olusan farklar1 yeniden fatura
etti, ana sanayidekiler ayn1 sekilde kendisine kesilen fark faturasini gruplama firmasina yansitt.
Gruplama yapilan firma iist yonetimi faturay1 alt ve orta yonetimdeki kadrolara son defa kabul
edecegini, sayimlarda ve stok yonetiminde, daha dikkatli olunmasi ihtarinda bulunup 6demeyi
yine muhasebesel olarak incelemeden kabul ettigi gézlendi.

Ucgiincii ay sonunda yine ayni durum yasandiginda, firmadaki orta ve alt yonetimdeki
kadrolarla toplant1 yapip, yapilan islemlerin dogrulugunun onaylanmasini istedi. Yari idari yar1
operasyonel islerde calisan personelin atdlyelerde yasanilanlar iizerine imalat esnasinda siirekli
irtibatta olmadiklar1 i¢in kesin nedenler ve yargilar iiretemedigi gdzlemlendi. Idari personel

imalattaki is akislarina karsi duyarsiz hatta bunun da Otesinde boliimlerde sorumlu olan
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personelin de duyarsiz oldugu yapilan islerin yiikiinii vardiya amiri statiisiindeki ustalara
biraktigi anlagildi. Ustalarin ise bildiklerini aktarmama egilimini sergiledikleri gdzlendi.
“Bilgi saklama, ticlincii kisilerin talep ettigi bilgilerin kasitli olarak saklanmasi seklinde
tanimlanmaktadir (Connelly vd. 2012: 65). Bir¢ok yonetici kurum igindeki bilgi alisverisini
kolaylastirmak amaciyla yatirnm yapmakta ve bu dogrultuda politikalar gelistirmektedir.
(Wang-Noe 2010). Ancak tiim ¢abalar1 ragmen, ¢alisanlar arasinda bilgi saklama tutumunun
sergilendigi goriilmektedir.” (ALTINKAYNAK & TUTAR, 2019: 124)

Idari personel imalatta girmeyi aldig1 tahsilin bir parcas1 olarak gdrmeyip, lisans ve &n
lisans mezunu oldugunu ve bu ortamlarda ¢alismak i¢in okumadigini boliimlerin i¢ine girmeyi
kendine statii diigiikliigli olarak goriip isletme iginde digerleri ile ¢catisma yasamaya bagsladi.
Yasanan bu ¢atisma ve sorunun kroniklesmesi sonucu atdlyelerle irtibati artiran orta kademe
yOneticiler imalat alanlarinda asagidaki sayacagimiz sorunlarla yiizlestiler:

e Imalat boliimlerinin basindaki ustalar, imalattaki tiim sorunlarla kendileri ilgilenmeye
caligmakta, boliim sorumlulari, kendilerine biiylik bir olumsuzluk yasatilmadig siirece
olan biteni goz ardi1 etmektedir.

e Ustalar, rahat ve yorucu olmayan islere kendi akraba ve memleketlilerini
yerlestirmektedir. Ornegin, okuma yazma bilmeyen bir komsusuna etiket yazma gérevi
verdigi tespit edildi. Bu tespit sonrasinda ilgili personel baska bir géreve alindi.

e Etiketlerin nasil yazdigi soruldugunda, etiketlerin yaziminda ustalarin yardim ettigini
belirtti. Okuma yazma bilmeyen malzemecinin goérev yeri degistirildikten sonra sevk
edilen malzemelerdeki paket ici eksik/fazla tutanaklarinda azalma gozlemlendi. Ustaya
bu durum soruldugunda bu calisan1 gerek gordiigiinii, ona kars1 yalan sdylemedigini,
giivendigi i¢in ona bu gorevi verdigini sdyledi. Davranislarin temel itkisinin daha az
yetenekli olanlarin, ustanin, amirin yerini alamayacagina olan giiven oldugu gozlendi.

e Yeni malzeme akisinin eninde sonunda eski haline donecegine inanan alt kadro
yaratilan bu ortamin gelip gegici oldugunu diisiiniip, yeni akis ve sorumluluklar
onemsemedigi yok saydigi gozlendi.

e Kalite ve imalat teknikerleri arasinda stirtiismelerin yiiksek oldugu ret olan parcalarin
saglam pargalarla karistirilip miisteriye gonderilmeye ¢alisildig tespit edildi.

e Uretim iginde 5S gibi temizlik diizen tertip gibi konularda gayri ciddi davranildig: konu
dile getirildiginde, islerin yogun olmasi, raflarin olmamasi, eleman sirkiilasyonu,

devamsizlik gibi konular 6ne siiriildiigii gozlendi.
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e Imalat i¢indeki metallerin yerinin belli olmamasi, bir vardiyanin diger vardiyanin
daginiklig1 olarak gordiigli bir yayintiy: yiik olarak gérmesi veya iki vardiya arasindaki
miktar1 fazla ¢ikarma rekabeti yiiziinden daginik olan liretim ortaminin daha da daginik
hale getirildigi gézlendi.

e Metallerin karisik olarak gelisi giizel kendine ait olmayan ambalajlarin i¢ine konulmast,
malzemecilerin hatali kod ve tanimlarla ambarlara geri teslim edildigi ve ileriki
giinlerde hatali tamimlama ve kodlarin imalatin aksamasina, tedarik, muhasebe,
satinalma, planlama béliimlerinin, teminde sorunlar yagamasina, ihtiya¢larin zamaninda
getirememesi gibi bir paradoksun i¢ine soktugu gozlendi.

e Hali hazirda isleyen bir muhasebe sisteminin olmasi, imalattaki ve organizasyondaki
yasanan karmasa ve hatalarin ¢oziimii i¢in kullanilabilir oldugunun fark edilmesini
sagladi.

Hubar Polimer firmasindaki sorunlar sadece sistem ya da operator hatalar ile
aciklanamaz. Buradaki anlatilan sorunlar Oncelikle aktif atdlyeler denilen imalat
boliimlerini kapsamaktadir.

Yapisal, organizasyonel zaaflarin, tam zamaninda iliretim ve malzeme akigini
dayatan ana sanayinin istekleriyle goriiniir hale geldigini sdyleyebiliriz. Netsis {izerinde
yaratilan sanal igletme ve kurallarin gercek hayati tam anlamiyla yakalamadigi yazili olanla
yasananin farkinin fazla oldugun yargisina ulasildi. Muhasebe boliimiiniin yasal
mevzuatlara tabi olmasi ve miisteriyle her ay mutabakat yapmak durumunda oldugu i¢in
mali anlamda bir tutarliigi yakaladigi gozlendi. “lyilestirmenin anlami degisimdir.”
(GOLDRATT, 2021: 106)

Dordiincii ay i¢inde yasanan fatura iglemlerinden sonra sahaya inerek sorunlarla
ylizlesen orta kademe yoneticinin hazirladigi ve boliim sorumlusuna aksettirdigi sorunlar
firmada genel bir toplantida ele alindu.

Sorunlarin ¢6ziillip ¢oziilemeyeceginden ziyade her ay basinda fatura kesen metal
pres firmalarmin nasil durdurulacagi iizerine duruldu. Tam zamanli iiretim ortami ve
malzeme akiginin dayattig1 degisiklikler zamana birakilarak ¢oziilebilirdi.

Diger taraftan pasif atdlyeler olarak adlandirilan ambarlarda durumun pek i¢ agic1 olmadigi

tespit edildi.
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Ozetle:

e Malzemelerin mal kabul, tesellim tarafindan kontrol edilmeden alindigi, fason
olarak geldigi bilinen bilesenlerin kayitlarinin dogru tutulamadigi, irsaliye
kayiplarinin oldugu goézlendi.

e Tam sayim yapacak personelin olmadig1 boliimiin eksik personelle ¢alistigi, eksik
personelle calisan boliimiin sorumlusunun ise az iscilikle calisildigindan diistik
endirekt is¢ilik giderlerini dikkate aldigini, sorunlar1 sumen alt1 ettigi gézlendi.

e Boliim sorumlusunun sorunlari dile getiren personelin her geri bildirimini dikkate
almadigini, sorunlar biiylirse kismi ¢oziimlerle devam ettigi gdzlendi.

e Alt yonetimdekilerin ¢dziilemeyen, dinlenmeyen sorunlarin iginde kalip bir siire
sonra bu sorunlara duyarsizlastigi ve bir nevi bana ne ruh haline biiriindiigi,
kimsenin onlar1 dinlememesinden duyarsizlastiklar1 gézlendi.

e Depo ve imalat arasindaki kayitlarin dogru olmadigi, eksik ve kayip goriinen
bilesenlerin, fason metallerin Netsis sanal isletmesinde haber verilmeden imalat
yerlerine stok transferi edildigi tespit edildi. Yapilan bu tespite ragmen,
sirkiilasyonun yiiksek olusu ve sistemin i¢inde geri tarihlere doniik transferlerin
yapilabilmesi engellenemedi.

e Buradaki giris ¢ikis ve evrak yonetiminde dogruya en yakin olan sistemin,
muhasebe boliimiinden geldigi tespit edildi.

Aktif ve pasif atolyelerdeki sorunlarin tespiti iizerine yapilacak iyilestirmelerin bir
maliyet olusturmaktadir. Sisteme entegre yazilimlar, barkod sistemleri, calisan sayisinin
artirilmasi, var olan personelin egitilmesi, egitilemeyen personelin yenilenmesi, imalatta kisisel
bagimlilig1 artirict is bakis agisinin terk edilmesi aninda yasanacak sorunlar ve bu durumlarin
yaratacag1 olumsuz etkiler olusacak ek maliyete etki eden unsurlardir.

Aktif ve pasif atolyelerin toparlanmasi yeni ¢alisma ve akis yontemlerine adaptasyonu
uzun vakitler alacak bir siireci kapsamaktadir.

Bir yandan giinliik sorunlar, personelin, alt yonetimin, orta yonetimin davranislari, tutumlari
firmadaki imalat1 direkt etkilemesi, diger yandan sistemin yeniden kurulmasi, miisterinin
ihtiyaclar1 Hubar Polimer’de is ve ¢alisma olarak sikismaya neden oldu.

Ucg vardiya diizeninden iki vardiya diizenine gecilmesi sonucu, personele ¢alisma

saatleri olarak yiik binmesi ¢alisanlarin ise devamsizlik yapmak olarak tepki vermesine yol agti.
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Ust yonetim, firma sahip ve istirak¢ilerinin dikkatini ¢ceken aylik sayim faturalar1 konusuna
yogunlagsmaya karar verdi. CEO ya da genel miidiir makamindaki lider roliinii ifa eden kisi,
altinda calisan kadrolarin basarisizlik giidiistinii kullanabilir.

Gorevli yoneticinin bekar, ise yeni baslamis, kaygi diizeyi yiiksek oldugunu hatirlayip
onun agisindan duruma bakacak olursak: “Yenilgiye ugramis bir istakoz gibi ortalikta
omuzlarini diislirerek dolasirsaniz, insanlar size daha diistik bir statii yakistirirlar ve beyninizin
en dibinde duran, kabuklu deniz hayvanlariyla paylastiginiz eski sayag size diistik bir baskinlik
puani yazar. Ayrica iyi bir semtte yasama, en tist kalite kaynaklara ulagsma ve saglikli makbul

bir es bulma olasiligimiz1 disiiriir.” (PETERSON, 2021: 73)
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Sekil 3.12: Hubar Polimer fsliklerinde Gruplama i¢cin Talimat

MANUEL DIZGI IS TALIMATI | Ref.No/Dok ELK-T1.05.03.00 DI0L
ANASANAYT JOB INSTRUCTIONS FOR MANUAL AS{ Date/Tarih - 10.06.2008__| Page No/Sa 1/1
MANISA CABINET/KABIN: PCB: RevNo:01 |RevDater  23.06.2008
JOBNAMENSLEMADI  DESCRIPTION/IS ACIKCAMAST | Page: 1 LINE:
PARCA MONTAJI
MALZEME KODU MALZEME TANIM
20343461 HUBARCOVER FOOT LCD 42760(GLOSSY-PMMA)(D)
20343462 HUBARCOVER FOOT NECK 37-42 (I)
35021843 HUBARFOOT PLATE METAL LCD 42760
35021832 HUBARBRACKET FOOT METAL SWIVEL 42
20343480 HUBARSWIVEL TOP DISC 99x48x3 ()
20364824 HUBARSWIVEL BOTTOM DISC 57x48x2 (I)
35021829 HUBARSWIVEL DISC METAL 58*8
40027292 HUBARFOOT RUBBER 12.7x5.5
20316149 HUBARSCREW HOUSING H30 (T)
35008089 HUBARSCREW P C ZN YSMB 4*10 RoHS
35005898 HUBARSCREW C ZN YAKB M5*12 RoHS
35015457 HUBARYAYLI RONDELA 1.3*5.3*9

HUBAR 42760 TFT SWIVEL

** Swivel Top Disk, BRACKET FOOT METAL SWIVEL iizerine, tirnaklar: yukan gelecek sekilde
verlestirilir ve FOOT PLATE METAL iizerine verlegtirilir.
NOT: BRACKET FOOT METAL'i iizerindeki metal boslardan ortada olam 6nde
olacak sekilde takilacak.
** COVER FOOT TFT plastigi hazrlanan bu metaller tizerine uygun sekilde yerlestirilir ve ters
evrilir.
** FOOT PLATE METAL'in alt yiizeyine 6nce SWIVEL BOTTOM DISC, sonra da SWIVEL DISC
METAL yerlestiriir.
** Foot Plate Metal izerine verlestinlen SWIVEL DISC METAL 4 adet yayk rondela ve 4 adet
vida ile vidalanir (35015457 + 35005898)(Tork degeri : 1,5Nm + 0,5-0)
** Foot Plate Metali, Cover foot plastigine 8 adet vida ile vidalanr (35008089)
** Foot plate metalin alt kisma 12 adet foot rubber ve FOOT PLASTIC (PINGOODlar takilr.
** SUPPORT FOOT METAL'i izerindeki deliklere 6 adet SCREW HOUSING H30 (1) takilacak.
** Son olarak support foot metali, bracket foot metal iizerine yerlestiriimeden araya COVER FOOT
NECK pargast yerlestirilir ve 3 adet yayh rondela ve 3 adet vida ile vidalanr.

Equipment, Tools

Parts Used

Checked By

Approved By

TORNOVIDA

Uriin Agaclan, Isemri Bilesen Listesi
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Sekil 3.13: Hubar Polimer isliklerinde Gruplama i¢cin Talimat

MANUEL DIZGI IS TALIMATI Ref No/Dok. ELK-T.05.03.00 DIO1
JOB INSTRUCTIONS FOR MANUAL AS{ Date/Tarih : 10.06.20(] Page No./Sa; 1/1
ANA SANAYI CABINET/KABIN: PCB: Rev No:01 I Rev.Dat 23.06.2008
JOB NAME/ISLEM ADI DESCRIPTION/IS ACIKLAMASIT age:
=
=
=
z
7]
i)
=
=
=)
)
=
a
~
=4
<
=

Equipment, Tools

Parts Used

Issued By

Checked By Approved By

TORNOVIDA

Urlin AgaclariIsemri Bilesen Listesi

ER
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3.4.0rnek Olay, Sonuc ve Degerlendirme

Yukaridaki alt boliimde gézlemlenen sorunlarin ¢ézlimiiniin uzun bir siire¢ alacagi i¢in
oncelikli olarak ¢oziilecek sorun ay basi sayimlarinda kesilen fark faturalari olarak tespit edildi.
Fark faturalarinin nerelerden kaynaklandiginin tespiti icin muhasebe ve isletme egitimi almas,
hali hazirda isi bizzat yiiriiten personelin sahaya inmesine karar verildi.

“Mesleki siiphecilik modern denetimin temel 6zelliklerinden biri olmasina ragmen tanimi ve
dl¢iilmesi konusunda ortak bir goriis bulunmamaktadir.” (ERGUDEN et al., 2020: 419)

Yeni ige baglamis olan geng yoOneticiye verilen denetimin bir sonucu olarak, isini
kaybetme korkusu, almis oldugu isletme egitimini gercek hayatta gergeklestirme istegi, basaril
olma ve kalic1 olma giidiisiiniin yaninda Russel’in da dedigi gibi, Hubar Polimer’deki geng
yoneticiler; “li¢ yonlii bir egitime tabi tutulacaktir: Zeka, kendine hakim olma ve bagkalarina
hakim olma. Bu tiglinden herhangi birinde basarisiz olursa, siradan is¢ilerin saflarina katilmak
gibi algaltic1 ve korkung bir cezaya carptirilacak ve hayati boyunca egitim ve muhtemelen de
zeka bakimindan ¢ok asagida erkek ve kadinlarla iligki icinde olmaya mahkiim edilecektir.”
(RUSSEL, 2019: 227)

Ozetle:

e Imalat alanlarinda yapilan sayimlar ve kontroller dogru degil. Imalat alanindan tekrar
kullanilmak tizere depolara verilen bilesenlerin hatali kod ve tanimlarla verildigi tespit
edildi.

e imalat alaninda kullanim alanlarinin, akisin, bekleme alanlarmin cizgilerle
belirtilmedigi, personelin kendi basina birakildig: tespit edildi. Imalata nezaret eden
amirlerin personel arasinda ayrimcilik yapmasi, ¢alisanlar arasindaki esitlik duygusuna
zarar verdi, calisanlarin yaptiklari is ve kurulusun kendisiyle bir bag olusturamadigi, bu
nedenlerin ise ¢alisanlarin olumsuz davraniglara yonelmesine neden oldugu tespit
edildi.

e Imalat alaninda operatdrlerin calisma evraklarinm, {iriin agaclarinin eski, talimatlarin
eksik oldugu tespit edildi. Eksikler dile getirildiginde ise personelin ve vardiya
amirlerinin ¢alismay1 ezbere bildigi yoniinde beyanda bulunuldugu gozlendi.

“Is akismnmn/akis dilimlerinin tanimlanmasi, is tanimlanmasinin Snemli bir
noktasidir. Acik anlatima ve anlasilirhga dikkat edilmelidir. Is akisi, ¢alisma ydntemi
bi¢iminde ¢alisan insanlar agisindan tanimlanmalidir. Calisma tekniginin ve bu gerceve
icinde kullanilan iiretim araglarinin tanimlanmasi, insan ile etkime halinde olduklar

stirece 6onemlidir.” (MPM-REFA, 1988, Kitap 1 Is Etiidii ve Yontem Bilgisi: 27)
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Teselliim kisminda gelen bilesenler fason oldugu i¢in dikkate alinmamaktadir, kontrol
edilmemektedir. Raflar yeterli degil, olan raflarin bir kismi ise bilesenlerin
paketlemelerine uygun degildi.

Gruplanip depolara sevk icin gonderilen bitmis mamullerin i¢indeki adet ve etiket
adetlerinin dogru olmadigi, kontrol edilmedigi tespit edildi.

Depolardaki ara bilesenlerin ve bitmis {riinlerin Netsis sistemine dogru olarak
kaydedilmedigi gegmis tarihlere doniik diizeltmelerin hi¢bir birime ya da ilgiliye haber
verilmeden yapildigi tespit edildi.

Sorunlar bolim sorumlular1 tarafindan ¢6ziimler maliyete neden oldugundan
gormezden gelinmekte, alt personel sorunlarla bas basa birakilmakta, bu duruma maruz
kalan personel daha iyi ve sistemli kosullara sahip bagka firmalara gecis yaptig1 tespit
edildi. Her isi birakan yetismis personelin yerine yedekli ¢alisiilmamasi isletmede her
yeni gelenin sifirdan tek basina sorunlarla bas etmeye ¢alismasina neden olmaktadir.
Ana sanayi tarafindan verilen planlarin diizensiz ve hatali olusu, depo ve imalattaki
stoklarin dogru olmamasi, tiretim planlama, tedarikte plansiz duruslara neden olundugu
ve son olarak muhasebe boliimiinde c¢alisanlarin alis irsaliye ve faturalarinda satis
irsaliye faturalarinda siirekli geriye doniik tutanaklarla ugrasmak durumunda kaldigi,
strekli sorunlarla ugragmaktan calisanlarin davranislarinda olumsuzluklar, isten
soguma, hata karsisinda kayitsizlik, dikkatsizlik, personelin kendi arasinda tartismalarin

ve ¢ekismelerin arttig1 gozlendi.

Gorevli yonetici ay baslarindaki yasanan sayim faturalarini durdurabilmek i¢in asagidaki

asamalar1 gergeklestirdi:

Dordiincii aydan itibaren, imalat ve depolarda yapilan fason metal sayimlarina goérevli
orta kademe yOnetici bizzat nezaret etti. Hazir malzeme {istiinde bekleyen, imalatta
bekleyen, ret miktarlarin1 toplam stok olarak toparladi. Dikkate alinacak tim
lokasyonlar incelendi. Bilesenlerin daginikligi sayim esnasinda giderildi. Bu durum
imalat ve depolardaki amirler tarafindan yok sayildi, nasilsa bu gegici bir durum eski
sisteme geri doneriz yargisina varilip ciddiye alinmadi.

Ay boyunca imalattaki yapilan gruplu mamulleri inceleyen goérevli yonetici, tiriin
agaclari, talimatlardaki eksik ve hatali bilgileri firma lehine olacak sekilde gergek ve
tasarim arasindaki farklari tespit etti, kalite ve imalat arasinda toplantilar yapilmasim

sagladi.
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e Kaesilen irsaliyeler tizerinde miktar ve fiyatlarda yapilan degisiklikleri tek basina takip
edemeyecegi i¢in, ay sonunda muhasebe boliimiiniin tim mutabakatlarin1 bitirmesi
beklemeye karar verdi. Ay i¢inde hem depoda hem muhasebe boliimiinde degisiklikler
olmakta ve dis bilgilendirmenin yapilmadig siirecler sz konusu olmaktaydi.

e Mubhasebe boliimii kayitlarin1 tamamlayip, donemi kapattiktan sonra, ay basinda yine
bizzat nezaret edilerek yapilan sayim sonucunda, eldeki gruplu-grupsuz stok, yapilan
satis miktari, ret iadelerinin sayim oncesinde yapilmasi durumu goéz Oniine alinarak
olmas1 gereken defter stoku tespit edildi. Aradaki farklar1 inceleyip biiyilik miktarlarda
sapmalar olmadigina karar verip durumu {ist amirlerine ve yonetime yazili ve sozli
olarak bildirdi.

Gorevli yonetici besinci ay basladiginda tekrar metal firmalarinin fatura génderdiginde
sorunun Hubar Polimer’den kaynaklanmadigin1 bu sorunun sadece i¢ orgiitsel ve yapisal
sorunlar ile ilgili olmadigini biiyiik miktar ve tutarlardaki sapmanin tek sorumlusunun bizzat
firma olmadigini ve faturalarin kabul edilemeyecegini ana sanayi ve metal pres firmalarindaki
ilgililere bildirdi.

“Cekisen stratejilerin aksine, daha az deneyimli miizakerecilerin, daha deneyimli
miizakerecilere gore erken tavizler verme olasiliginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
Dahasi, daha deneyimli miizakerecilerin kabul etme taktiklerine uyma olasiliklar1 daha
disiiktir.” (MCCRACKEN & SCHMIDT, 2008: 8)

Bunun yaninda gorevli yoneticinin muhasebe kayitlarina dayanmakta olmasi, tartigmalar
basladiginda kendisine avantaj, iistiinliik saglayacagina giivenmektedir.

Yapilan yazili bildirimde, istenirse, muhasebe boliimiiniin donem igindeki yaptigi alis-
satis faturalarindaki miktarlar1 dosya olarak paylasacagini beyan etti.

Ana sanayi tarafindaki ilgililer, konunun direkt olarak muhatab1 olmadigini diistinerek, miidahil
olmadi.

Metal firmalarinin faturalarmi kabul etmeyecegini bildiren plastik ve gruplama
firmasmin sorun c¢ikarmasi, faturalari kabul etmeyip ayak diremesi sonucunda mutabakat
toplantis1 sonrasinda tiim yan, yardimci sanayilerin de hazir bulundugu bir toplantinin
yapilmasini gerekli kild1.

Tiim metal pres ve plastik gruplama firmalarinin hazir bulundugu toplantida, yapilan
bilgilendirmeler, muhasebe kayitlarindan alinan bilgilerle stok farklarinin gruplama firmasina
ait olmadig1 kanitlandi.

Farklarin kaynagimin gruplama firmasindan kaynaklanmadigi, ana sanayi firmasinda

depodaki operatorlerin, Uriin agacinin altinda gelen metallerin ne oldugunu anlamayip,
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sistemden elle sildigi, olusan farklarm ise bu elle silme sonucunda olustugu kanitlands. Ister {ist

kademe ister orta kademe yonetici olsun, davranigsal olarak; “Yoneticilerin ¢cogu, 6zellikle

hirsli olanlar, ne kadar iyi olduklarin1 gostermek, gosteris yapmak isterler ve bunu da kendi

sorumluluklar1 altinda olan seylerin performansini en miikemmel hale getirerek yapma

egilimindedirler.” (GOLDRATT, 2021: 351)

Sonug olarak:

Ay basi1 sayimlar1 ve muhasebe verilerinin metal ve plastik gruplama firmalar1 arasinda
kiyaslanmasi, yapilan kiyas sonucunda olusan farklarin ana sanayi depolarinda bir
silinme olup olmadig1 kontrolii yapilmasi.

Geriye doniik gruplama firmasina kesilen tiim faturalar kayitlarin incelenmesi
sonucunda ana firmaya geri fatura edildi.

Teselliim boliimlerinde ek eleman alinmasi, tart1 ve kantar sisteminin kurulmasi, 6l¢iim
araglariin kalibrasyonlarinin yapilmasina, Netsis modiiliiniin yaninda ek yazilim ve
raporlarin devreye alinmasina, yeni raflarin almip depo ve imalat alanlarinda
kullanilmasina karar verildi. Yapilan masraf ve maliyetlerin firmalarin biiylimesinde
kontrol mekanizmalar1 i¢in gerekli ve olmazsa olmaz oldugu firma sahiplerine ve
ortaklarina bildirildi.

Metal pres firmalarinin sabit adetli paketlemeler yapmasi kararlastirildi. Operator
hatalarinin 6niine gecilmis oldu.

Yan sanayiler ve metal firmalar1 arasinda dogru bilgi paylasimi ortaminin kurulmasi,
karsilikli anlayis ve gliven ortaminin kurulmasi saglandi.

Aradaki kiiciik sayim sapmalarinin goz ard1 edilebilir olmasi saglandi.

Isletme iginde atdlyeler tekrar tam zamaninda ortamim gerektirdigi sekilde
diizenlemeleri saglandi. Burada tam bir basar1 elde edilemese bile, c¢alisanlarin yapilan
iyilestirmelerden sonra bezginlik, kiskan¢lik, tiikenmislik, birebir kavgalarda,
tartismalarda azalma oldugu, personel ve boliimler arasinda iletisimin baglamasinin
giiveni artirdig, esitlik duygusunun personelin i¢inde tekrar birbirine sahip ¢ikma
olarak yansidig1, sorunlarin gizlenmeden ortaya serilip ¢6ziim i¢in beraber ¢abalandig:
bir ortamin kurulmasina 6n ayak olundu. Sonug olarak davranigsal muhasebe agisindan
durum incelenecek olursa; “davranissal muhasebe literatiiriinde daha az daginik olan
piyasa deneyleri ve saha deneyleri de vardir.” (DALLA Nicola, 2011: 18) sahada

gerceklesen ornek olaylar veya vaka caligmalart bunlara eklenebilir.
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e Tam zamaninda iiretimin dayandigi en Onemli husus, talepte dalgalanmanin az
olmasidir. Bu konuda ana sanayide bir iyilestirme goriilemedi. Ana sanayideki talep
tarihlerindeki degisimlerin durdurulamamasina ragmen, metal pres ve Hubar Polimer
arasindaki karsilikli giiven ve is birligine dayali yeni malzeme akis1 ve bilgi akisi
yontemi, sorunun ¢ézemese bile bas edilebilir seviyeye getirdi.

e Bilangolarda donen varliklarda gosterilen, ret olsa bile saglam tirlinmiis gibi gosterilen
bilesenlerin ger¢ek anlamda bir deger olusturmadigi ve bu sayisal hacmin ana firmalari
oldugundan daha degerli gosterdigi tespit edildi.

e Hubar Polimer, donem i¢i ya da déonem sonu bilangolarinda stoklarini benimsedikleri
politika geregi donen varliklar i¢inde izlemektedir. Buradaki mali degeri olan
varliklarin, atil, siparis fazlas1 ya da ret olmasi 6nemli degildir. Donen varliklarda
bulunan stoklar isletmeyi daha giiclii gostermektedir.

Bir isletmenin sifirdan kurulusunda tam zamaninda iiretim ortami kurulmamissa,
sonradan yerlestirilmeye calisildiginda biiyiik sorunlar yasanabilir. Degisimin kag¢inilmaz
dogasini karmasanin hegemonyas1 olarak goriilebilir. Insan zihni ekonomik aktiviteleri
tanimlama, tespit etme, ¢dzlimleme ve uygulama siralamasiyla 'rasyonalize' etmeye calisir.

Her tarafi agaclarla kapl bir arazide size yakin mesafeden gelen bir ¢itirt1 sesi karsisinda
ne yaparsiniz? Gelen ¢itirtiyr size o aksam yemek olacak bir geyik yapmis olabilir ya da sizi
aksam yemegi olarak mideye indirecek bir kaplan da olabilir.

“Tum bencilligine ragmen, insan zihninde bir ahlak anlayis1 vardir. Bu anlayisin
uygulama alanlar1 diizenli olarak geniglemistir ve diinyada dayanigma yayildik¢a daha da
genisleyebilir. Tiim kisitlamalara ragmen, insanin biligsel yetileri ucu agik bir kombinasyonlu
sistemdir; bu sistem, ilkesel olarak insan iligkileri konusundaki ustaligini artirabilir, tipki
fiziksel diinya ve canlilar diinyasi tizerindeki ustaligini artirdigr gibi.” (PINKER, 2018: 358)
Insan soyu giinliik rutinin disinda yasadigin bir yenilik karsisinda iki tip tepki verir, bir kagar,
iki durumun iistiine gider.

“Insanlar1 6lgmek ve kiminle dans ettiginizi bilmek, giicii elde etme ve korumadaki en énemli

beceridir. Bu beceri olmaksizin korsiinlizdiir. Yalnizca yanlis insanlar1 kizdirmakla kalmaz,
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caligmak tizere yanlis insanlar secersiniz ve aslinda hakaret ederken iltifat ettiginizi sanirsiniz.
Herhangi bir harekete girismeden 6nce hedefinizi ya da potansiyel rakibinizi 6l¢iip bicin. Aksi
takdirde zaman kaybeder ve hatalar yaparsimz. Insanlarin zayifliklarini, zirhlarindaki delikleri,

gurur ve Ozgiivensizlik alanlar1 olarak inceleyin. Onlarla ugrasip ugrasmayacaginiza karar

vermeden once haklarindaki her seyi 6grenin.” (GREENE & ELFFERS, 2020: 189)

SONUC

Birinci boliimde teorik perspektif i¢erisinde kalinarak incelenen, tam zamaninda tiretim
felsefesi; ilk olarak; Ikinci Diinya Savasi’nda yenilmis, ekonomisi ¢okmiis Japonya’da ortaya
cikti. Taichi Ohno tarafindan 1940’11 yillarda formiile edilen bu anlayis, kit kaynaklarin
kullaniminda disipline olmay1 hedefledi. Ohno bakis acisin1 gelistirirken, Amerika’ya yaptigi
Ziyaretlerde gordiigii biiyiik marketlerin raf-malzeme yiikleme sisteminden etkilendi.

Bu diisiince sistemi iki ana kolon tlizerinde yiikseldi:

Birincisi; yirminci ylizyilin basinda miihendis, sanayici ve is insan1 Henry Ford tarafindan
kavram ve pratife dokiilen iiretim yontemleridir. Tam Zamaninda Uretim (TZU) felsefesi
aslinda “Amerikan imalat sistemindeki temel ilkelerin Japonya ortaminda sekillendirilmesi ile
gelistirilmistir.”

Ikinci olarak; “T. Ohno &ncelikle Amerikan “siipermarket” fikrinden etkilenmis ve
siipermarketlerin isletilmesindeki temel ilkeler TZU sisteminin kavramsal alt yapisim
olusturmustur.” (ACAR, 2003: 9)

Sihirli s6zciikler gibi goriinen bu diisiliniis ve hareket sistemi, dis ve i¢ ¢gevrelerden gelen
baski ve etkenlerle sekillendigi goriilebilir. Tam zamaninda iiretim ortamlarinin etkinliginin,
genel bir esitlik ve talep tarihlerinde stirekli degisimin olmamasi olarak nitelendirilebilir.

Ikinci boliimde, davranigsal muhasebenin dayandig ilgili kavramlar incelendi. Onemli
olarak addedilebilir, insan davranigi, biling/idrak, rasyonellik-irrasyonellik kavramlarinin
oziinde insan ve birey, insan ve doga, insan ve uyaricilar evreni ile iliskileri irdelendi. Insani
insan yapan degerler ve insanin gelisimi i¢in gerekli ortam, davranissal muhasebe ile iliskili
olan teorilerin sarmal yapisinin varligi ile ¢dziimlenmeye ¢aligildi.

Uciincii béliimde, polimer sektdriinde uzmanlagmis bir aile firmasmin tam zamaninda
iiretim ortaminda miisteri ve tedarik¢i iliskileri agisindan ana sanayi ile yasadiklar1 olumlu-
olumsuz gelismeler 6rnek olay kapsaminda incelendi. Yan sanayi polimer ve gruplama yapan

bir firmada sonradan kurulmaya ¢aligilan tam zamaninda tiretim ortaminin yarattig1 hareketlilik,
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muhasebe kayitlarini ve imalati ifa eden personelin davranis ve tutumlarindaki degisim olumlu-
olumsuz yanlariyla irdelendi.

Ornek vaka ¢alismasinda tam zamaninda iiretim ortamlarinin polimer sektériinde hemen
ve kolay uygulanabilir bir sistem olmadigi, sistemin tam anlamiyla tesise yerlestirilemedigi,
ortamin kurulmasinda hem ana sanayi hem de yan sanayi olarak ifade edilen firmalardaki
durumun kavranisg diizeyinin yiiksek olmadigi gozlemlendi. Sistemin tedarik¢i isleyisinde
yarattig1 karmasa ve sorunlar silsilesi, isletme-muhasebe egitimi almis, genc¢ orta kademe
yoneticinin, tutarli ve gercege en yakin olan muhasebe kayitlarini kullanarak sorunun teshisini
ve ¢oziimiinli buldugu sonucuna varildi.

Sorunun kaynaginin miisterinin, ana sanayi olarak ifade edilen firmanin, bag edemedigi
sorunlarmi disartya tasimasi oldugu sonucuna varildi. Iki tarafinda birbiriyle grifit nitelikli
iligkileri sorunlar1 ¢6zme iradesiyle bir optimal noktaya ulastiklari sonucuna varildu.

Sonug olarak, kurulus ayarlarinda tam zamaninda iiretim ortami olmayan, aile sirketi
olarak kurulan, tedarikgi niteligindeki, yan sanayi firmalarinda, sonradan dayatilan tam
zamaninda iiretim ortaminin, anlatildig1 ya da beklentilere gore farkli gelistigi soylenebilir. Ana
sanayide farkli kurulan iiretim ortami, yan sanayilerde farkli sonuglara yol agabilecegi sonucuna
varildi. Sorunlarla bas etme becerisi gelisen tedarik¢i firmalarin, imalatlarinda, {iretim

yonetimlerinde, kalite diizeylerinde gozle goriiliir iyilesmeleri gergeklestirdigi sdylenebilir.
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