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OZET

Aragtirmalara goére, diinyada birgok iilkede isletmelerin 6nemli sorunlar lireimin yavas ve
dengesiz ilerlemesi, standartlagtirma olmama~51, malzeme ihtiyacimn iyi planlanamamasidir.
Biitiin bu sorunlar sonucunda, biiyiikk miktarda iiretim i¢i envanterler ve yiiksek stok maliyetleri
olusur. Biiyiik firmalar piyasadaki giddetli rekabet sonuainda, maliyetlerinin biiyiik bir yiizdesini
olusturan envanter maliyetlerini, azaltma g¢alismalarina gitmiglerdir. [sletmeler miigterilerinin
isteklerini zamaninda ve gereken miktarda verebilmek igin fazla miktarda envanter tutarlar.
Boylece kaynaklar uzun siire envantere baglanir, aym ¢iktt alinir ve bu verimliligi diigiirlir. Bu da
maliyetleri ylikseltir, isletmenin rekabet giiciinii azaltir ve isletmenin gelecegini zora sokar. Tam
Zamaninda Uretim uygulanabilen isletmelerde bu maliyetler minimum seviyeye indirilerek

isletmeye piyasada daha {istiin rekabet sansi yaratilir.

Degisen diinyada degisimi yakalamak ve en tist diizeyde misteri memnuniyetini saglamak, en
kisa siirede tam zamaninda olusan diinya fiyatlarinda ve istenilen kalitede daha iyi hizmet
sunarak verilmesi halinde miimkiindiir. Bunlarin igerisinde serbest ekonomide en 6nemli degisim

diinyada olusan fiyatlarda tiretimin nasil yapilacag: konusudur.

Eski dénemlerde (Satig Fiyati = Maliyet + Kér) satis fiyati maliyet ve kdr g6zoniine alinarak
hesaplaniyordu. Simdilerde ise degisen diinyada en bilyiik degisim satig fiyatimn miigteri
tarafindan belirlenmesidir. Yani, Satis Fiyati — Maliyet=Kar’dir. Buradan da anlagilacag lizere
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve mevcut pazar paylarini artirabilmeleri i¢in mevut
galiyma yontemlerini gdzden gegirerek maliyetlerini diigiirme zorunluluklar vardir (Uretim
Odaklilik). Uretimde maliyetleri diistirmek i¢in mevcut ¢aligma yontemlerinde yapilacak

iyilestirmeler Kaizen felsefesi ile miimkiindiir.

Bu ¢alijmamda TZU felsefesinin dogusunu, TZU sistemine gegis icin yapilmasi gerekenleri,
sistemin amag¢ ve elemanlarini ve igletmelere sagladiklarini inceledim. Uygulama olarak da
maliyetleri diigiirerek rekabet giiciinii artiran ve isletmelerin gelecekte de varolmalarim

saglayacak olan Kaizen metodunu incelemeye galistim.

xii



ABSTRACT

Slow and unbalanced production, lack of standardization and difficulties in planning the sources:
these are the most important problems in companies in many countries. Because of all these
problems there comes a great amount of inventory and high stock costs. As a result of the great
competition at the market the biggest companies decided to work on decreasing the cost of
inventory as it is the largest part of their total cost. In fact companies hold their irventory at its
largest level to attract their customers, to meet all their need at any time they want. So all the
sources stay the same on the inventory list for a long time, the output remains the same for that
period and decrease the efficiency (profitatility). This leads to an increase in cost, decrease the
competency of the company and brings risk factor for the future. OaTime Production (OTP)
keeps costs at the minimum and brings a chance of higher standards for the competition on the

market in business.

Following the range of change in a continuously changing world and having maximum
customers’ content is possible if you offer the right prices for the right time with better, high
quality service. The most important thing in liberal economies at thisrespect is how to make

production with the daily changing prices all over the world.

In the past sales prices were calculated in consideration of the cost plus profit (sales prices=cost +
profit). But nowadays in this changing world the biggest differene is that the sales prices are
being determined by the customers. That means: sales prices-cost=profit. So it seems that for
keeping their activity and for increasing their market share, the companies must revise their
existing production methods to decrease their cost (Production Centered/Based). A reform in

present methods for decreasing the cost of production is possible with the Kaizen Philosophy.

On this paper you can find the origin of the “On-Time Production” Philosophy, the ways to adapt
the “On-Time Production” System, the systems purpose and elements and its advantages for the
companies. In practice there is a case study on the Kaizen Method that increases the power of
competition for the companies by decreasing the costs and plays a great part for them to higher

their standards for the future.
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1 GIRIS

Tam Zamaninda Uretimde temel hedef “israfin 6nlenmesi yolu ile maliyetlerin azaltiimas:”
dir. JIT felsefesi iirtiniin degerini artirmayan tiim unsurlan “israf” olarak tammlamistir. Bu
israflar, iretimin her asamasindaki stoklar (hammadde, ara rr;amul, mal stoklar) ve
kalitesizlik (satin alinan ve imal edilen parca ve mamullerde hatalar) unsurlari olarak
belirtilmigtir. Bu nedenle JIT felsefesinin idealize edilmis isletme hedefleri;

= Sifir stok,

*  Sifir hata,

olarak tammlanmigtir. Ancak bu hedeflere ulagmak pratik olarak miimkiin olmadigindan,
onemli olan, bu hedefler dogrultusunda siirekli gelisme ¢abalarini yogunlastirmak ve bu yolla

israfi 6nleyip, maliyetleri azaltabilmektir.

Her seyin tam zamaninda yapilmas: ile islem dis1 ve igi biitiin stoklar azalacak ve yok olacak,
biitlin gereksiz iglerden vazgegilecek, bu yolla maliyetler diigiiriilecektir. Sermayenin déniis
hiz1 artacak, stok i¢in fazla yer ayrilmadifi igin yer gereksinimi azalacak, dolayisiyla daha

basit bir ¢alisma ortamina ulasilacaktir.

JIT felsefesini diger klasik sistemlerden ayiran ve yeni olan taraf, bu felsefenin {iretim
ortamindaki problemleri kapatmak ve olumsuz etkileri azaltmaya c¢alismak yerine,
problemlerin temeline inerek ¢oziimlemek igin siirekli ¢aba harcamay: gerektirmesidir. JIT
felsefesinde gelisme hig bitmez, her zaman amag bir sonraki adimi atabilmektir. Bugiine kadar
yapilan temel hata iiretim ortamu igerisinde belirsizlik yaratan kaynaklar ortadan kaldirmak
yerine, yiiksek diizeyde envanter ve giivenlik stogu tutarak, belirsizligin olumsuz etkilerini
kapatmaya c¢alismak olmustur. JIT sistemi, belirsizlik kaynaklarim ortadan kaldimak

konusunda odaklasir.



2 TZU YAPMA FiKRININ DOGUSU

Ikinci Diinya Savagi biitiin diinyada bir ekonomik kriz baslatmisti. Ancak bunu en yogun
sekilde hisseden iilke kuskusuz Japonya idi. O glinlerde Japon firmalar1 savastan kalma
makina ve tesislere sahipti; ayrica verimlilik de oldukea diigiiktii. O yillarda Toyota Motor
Firmasi, ayda 800 kamyonu hedefleyen bir programla iiretime bagladi ve zamanin zor
kosullarindan dolay: bu hedefe giicliikle ulagabildi. Halkin satin alma giicliniin sinrh
olmasindan dolay: iiretimi ayda 1000 kamyona gikarttiklarinda miigteri bulamadilar. Aym tip
{iretime devam etmeleri halinde biiylik zararlar dogacagindan, kiigiik miktarlarda degisik
modeller iiretmeye karar verdiler. O yillarda Amerika’da Ford firmasinin kullandig: diiglik
maliyetle kiitle imalati metodunu Japonlar kendilerine adapte edemediler ve bu metodu
kullanarak otomobil endiistrisinde Avrupalilar ve Amerikalilar ile boy Sl¢iigemeyeceklerini
anladilar. Sonug agikti; yapilmas: gereken prodiiktiviteyi 8 kat artirarak, en az Avrupa ve
Amerikan arabalart kadar kaliteli arabalarin disiik maliyetle {iretebilmesini saglayacak,

kendilerine ait yeni bir sistem gelistirmekti.

Kore Savagi sirasinda firmada kamyon iiretimi 3000’ ¢ikti. 1951° deki hedef aylik 5000
kamyondu. Bu hedefe, tesisin modernlestirilmesiyle, ¢alisan is¢i sayisinda degisiklik
yapmadan ulagilacakti. Ancak bu sefer de verimlilik sorunlar dogurmustu. Daha fazla
otomobil satilmadikga tiretim artirilamayacakti. O giinlerde, birka¢ farkli modeli alabilen bir
iiretim hatt1 gelistirildi ve ilk gergek binek otomobilin yapimina baglandi. Avrupa ve
Amerika’da gelisen transfer makinalari ve otomasyon sistemleriyle tanisan Toyota,
otomasyona gegis ve modernize olma ddnemine girdi. Bu asamada ig¢inin iretimi ile

makinanin {iretimi birbirinden ayrldu.

Eskiden makinalar islem goriirken iggiler onlari seyrediyordu. Oysa bu yeni dénemde, isciler
bos zamanlarinda yeni tasarimlar1 gergeklestirmeye sevk edilmis oldular. Sistemin hedefi is¢i

ve makina koordinasyonu ile iiretimi artirmak ve gelistirmekti.

Imalat prosesleri tamamen degistirilerek iiretim, miktar ve kalite agisindan gelistirildi. Bazi
modellerin aylik satiglarindaki dalgalanmalar, {iretim planlarinda degisiklik yapma
zorunlulugu doguruyordu. Geleneksel iiretim ve envanter kontrolii biiyitk envanter

seviyelerinin olugymasina yol agtyor, bu da iiretimde aksakliklara yol agiyordu.
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O donemde Toyota firmasimn bagkanligint yapan Taiichi Ohno, ortaya soyle bir fikir attr:
“Eger pargalar otomobillere bir montaj konveyér hatti seklinde tam zamaninda taginirlarsa,
stoklara sahip olunmayacak ve malzeme iletimi minimize edilmis olacaktir.” Bu yeni anlayis
ile Toyota firmasi biiylk bir atiim yapmug oldu. Gereksiz biitiin fonksiyonlar ortadan

kaldirildi. Daha 8nceki iiretim akigi, iletim ve teslimat yontemleri degistirildi.

Yeni dogan Tam Zamaninda Uretim fikrinde, sadece gereken pargalarin gerekli miktarda ve
gerektifi zamanda iiretilmesi prensibine dayanmaktadir. Bu, aym zamanda satilabilecek
miktarda, satabilecegi zamana ve maliyetlerine bagh olarak iiretim yapmak anlamina da
gelmektedir. Bu goriisii yiiriitebilmek i¢in firmada, temin siirelerinin kisaltilmasi amaciyla
¢aligmalar yapilmis ve boylece talepteki degisikliklere gore, sistemin uyarlanabilmesi
saglanmistir. Sonug olarak proses i¢i envanter kendiliginden azalmis, isgiicii kullamim orani

artmus, dolayisiyla diigiik maliyet ve yiiksek verimlilik amaglarina ulagilmugtir.

Toyota’da yeni sistem uygulanilmaya baglanirken, montaj hatlarinda her istasyona durdurma
diigmeleri yerlestirilmisti. Isciler, herhangi bir igi gerektigi gibi basaramadiklari zaman
diigmeye basarak montaj hattim1 durdurabileceklerdi. Japonlar, fabrika iginde, herkesin
gorebilecegi yerlere tabelalar yerlestirmislerdi. Boylece hat tizerindeki bir noktada meydana
gelen ariza Onem derecesine gore tabela iizerindeki igiklarla (kirmuzi, san, yesil) diger
noktalardaki ¢aliganlara iletilmis oldu. Bu durumda diger noktalardaki ¢alisanlar aksakligin
onem derecesine gore, liretimi aksatmayacak ve ara envanter olusumuna meydan vermeyecek
sekilde ya hizlanm diigtirdiiler ya da durdular. Hat durduruldugunda ise ustabagt ve is¢iler isi

daha iyi nasil yapabileceklerini diigiindiiler.

Toyota Uretim Sistemi, 1973"deki petrol krizinin hemen sonrasinda Japon endiistricilerinin
dikkatini ¢ekmistir. Tiim Japon firmalari maliyet enflasyonuna kargi koyamazken Toyota
bilyiik karlar elde etmis; bu sistemi kismen ya da tamamen uygulayan firmalar da bu soktan
zaferle ¢gitkmuslardir. Toyota firmas, robotlar, NC tezgahlar, CAD/CAM, isleme merkezlerinin
hizlandinlmis ¢alismalann ve {iiretim sistemi uygulamalan ile yakin yillarda otomobil
endistrisinde diinyada biiyiik pay sahibi olmugtur. Bu basart ABD ve difer tlkeleri de

harekete gegirmistir.
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Kanban sistemi, iyi bir {iretim kontroliiniin yapilip, envanter kontrolii ihtiyacinin ortadan
kaldinlmas: amaciyla gelistirilmigtir. Kanban, tiretim kontrol gorevini goren bir kattir. Bir
imalat sistemi insan viicuduna benzetilirse, iiretim kontrol kismi beyin ve Kanban sistemi de

sinir sistemi gérevini tistlenecektir.



3  TZU SISTEMI
3.1 Uretim Kontrol Sistemleri

Tam Zamaninda Uretim Sistemi’nin (TZUS) ayrintilarina girmeden 6nce kontrol sistemlerinin

kisaca tanitilmas: yerinde olacaktir.

3.1.1 Cekme ve itme sistemleri

Uretim kontrol sistemleri genel olarak, itme ve ¢ekme sistemleri olarak iki siufa ayrilabilir.

Bu iki sistem kisaca agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Imalatgilarin gogu, talep tahminlerine dayanarak iiretim gizelgelerini hazirlarlar. Bu iiretim
¢izelgelerine gore is emirleri atolyeye verilir. Isler, ¢izelgedeki oncelik sirasinda is
merkezlerine islenir. Bu bir “Itme Sistemi” dir. Yani, pargalar imal edilir ve gerekli oldugu bir
sonraki atblyeye ya da envantere gonderilir. Boylece, malzemeler ¢izelgeye gore iiretim
boyunca itilirler. Bu sistemde, iiretim kontrol kismu, ¢izelge tizerinde iiretimi siirekli takip
ederek oncelikleri giincellestirir, gergeklesen ve planlanan iiretim miktarlarin1 kontrol eder,
sapmalar1 ortaya g¢ikarir. Bu sapmalari minimize etmek ya da ortadan kaldirmak igin

aragtirmalar yapar.

“Cekme Sistemi”nde ise, sonraki proses nceki prosesin deposundan, sadece kullanildig1 hiz
ve zamanda pargalar talep eder ve geker. Bu sistemlerde her safhada sadece sinirli miktarda

envanter tutulur.
Iki sistem, genel hatlartyla su sekilde karsilastinlabilir:

- Talepteki 6nemli degisiklikler, gekme sistemlerinde sonraki prosesten oncekine, artarak
gegmemesine kargin itme sistemlerinde her proses igin tliretim ¢izelgesini yenilemek ¢ok zor
ya da imkansiz olacagindan muhtemelen bu degisiklikler, asin envantere ya da 6lii stoklara.._

neden olmaktadir.
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- Cekme sistemleri, proses igi envanterin istenmeyen birikimini, yani iglerin gereksiz yere
baslatilmasini ve problemler ve kusurlar ortaya ¢ikmadan 6nce ¢ok sayida kusurlu par¢anin
iiretilmesini engelleyen prosediirlere sahiptir. Oysa itme sistemlerinde, tiretim hiz1 ve envanter
diizeyini tiim durumlar i¢in incelemek ve takip etmek zor oldugundan, safhalar arasinda
emniyet stoklart tutulmakta ve {iretim ¢izelgesi, bu stoklart da igerecek gekilde
hazirlanmaktadir. Bagka deyisle, meydana ¢ikacak kusurlu ya da eksik pargalar1 karsilamak

amactyla emniyet stoklarinin tutulmasina raz: olunmaktadir.

- Itme sistemlerinde iiretim kontrolii, bir merkezden yénetilmekte her prosese iiretim planlama
ve kontrol (UPK) kismindan is emirleri dagitilmakta, béylece birbirinden bagimsiz galistigi
goriinen her prosesin iiretimi, gene bu UPK kismi tarafindan siirekli olarak planlanan iiretim
ile karsilagtirilmaktadir. Baska deyisle, bu sistemlerde UPK kismu ile her proses arasinda ayri
bir bilgi akis1 vardur.

Buna karsin, ¢ekme sistemlerinde ise, sadece son montaj hiicresine merkezden is emri
verilmekte, onceki hiicreler ya da prosesler {iretimlerini bu son montaj hiicresine gore
ayarlamaktadirlar. Yani, {iretim kontrol desantralize edilmistir ve prosesler ya da hiicreler

arasinda gok hizli bir bilgi akis1 vardur.

Cekme ve Itme sistemlerinin {iretim kontrolii agisindan karsilastiriimast Sekil 3.1°de genel
kargilastirilmasi ise Cizelge 3.1.’de verilmigtir. Her iki sistemin en belirgin uygulamalan, itme
sistemleri i¢in Malzeme [htiya¢ Planlamas: (MIP) veya daha gelismisi olan Imalat Kaynak
Planlamast (IPK) ve ¢ekme sistemleri i¢in de Tam Zamaninda Uretim Sistemi (TZUS) dir.
(Durmusoglu S., 1989)
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Cizelge 3.1 itme ve ¢ekme sistemlerinin genel karsilagtiriimast

ITME SISTEMI CEKME SISTEMI
HEDEF URETIM VERIMLILIK
SISTEM DOGRU ZAMANDA TSM ZAMANINDA

DOGRU ZAMANDA DOGRU MALZEME
ZAMANLAMA HAFTALIK/AYLIK GUNLUK
PARTI BOYUTU BUYUK KUCUK
PERFORMANS MALIYET / FIYAT ZAMANLAMA / KALITE
OLCUSU
IKMAL KRITERI EKONOMIK SIPARIS KANBAN

MIKTARI (E.O.Q)
YAN SANAY] ONCEDEN CIZELGELI |TAM ZAMANINDA
SAYISI COK AZ, GENELDE TEK
YERI MUHTELIF MAHALLI
SOZLESMESI YOK / KISA VADELI UZUN VADELI]
URETIM PLANLI (JUST IN CASE) |KANBAN / ESNEK
TUKETIM ITME CEKME
KALITE KONTROL COK AZ (TK.K)
KIRTASIYE COK (SIPARIS AZ

- |MEKTUBU)

AMBALAJ MUHTELIF STANDART
FIRE / HURDA COK AZ — SIFIR

3.1.2 Malzeme ihtiya¢ planlamasi (MiP)

Talep tahminleri, malzemenin azaltilmasi: amaciyla toplu {iretim planlamas: yardimu ile toplu
tiretim ve satin alma kararlarina doniistiiriiliir. Bu toplu kararlar daha sonra, son iiriinlere ait

ana ¢izelgenin olusturulmasinda esas alinur.

Toplu liretim planinin aynstirilmasiyla elde edilen bu ana ¢izelge MIP igin girdilerden biridir.
MIP, bu son iiriinlerde kullanilan hammadde ve birlesen pargalart ayrinttli olarak zaman
bazinda dagitir. Bu ayrintili gizelge, son Urlinler igin hazirlanan ana ¢izelgeyi karsilayacak

sekilde her parcaya ait siparisin veya is emrinin ne zaman ve ne miktarda verilmesi gerektigini
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gosterir. Hammaddeden son montaja kadar iiriinlerin her safhasindaki temin siireleri

hesaplamalarda dikkate alinur.

Kotii tahminler ve gergek¢i olmayan temin siireleri MIP’i basansizliga gotiiren
nedenlerdendir. Her iiriinlin tahminindeki ve diiretimindeki olast degisiklikler hem ana
cizelgeyi, hem de MIP plamni degistireceginden stirekli bir giincellestirme olay:
gerektirmektedir. Bu ise ancak bilgisayar desteginde gergeklestirilebilir. Islenecek tiim
verilerin &nemi g¢ok biiylik oldugu igin MIP, biiyik bir bilgisayar sistemi olmaksizin

diistiniilemez. (Durmusoglu S., 1989)

3.1.3 Imalat kaynak planlamas: (IKP)

Firmann kapasitesinin incelenmesi, kaynaklarinin kontroli, satisi tahmin edilen iriinlerin
satilip satilmadigi gibi sorunlar igin MIP yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, firmanin tim
faaliyetlerini gz oniine alan ve MIP’in daha gelismis sekli olan Imalat Kaynak Planlamas:

ortaya gikmustir. (IKP)

IKP, firmanin tiim amaglarinin planladig: is planlamast ile ige baslar, daha sonra bu planlar
{irlin hattina gore satis amaglarina doniistlirlir. Sati amaglari ise, bitmis lirlinlerin gelecek
tahminlerine gecirilir. Bundan sonraki adim, sermaye, atdlye alanmi, isgilicli gibi tim
kaynaklarin kontroliidiir. Eger bunlardan olumlu sonug elde ederse, baska deyisle kaynaklar
yeterli ise ana liretim ¢izelgesini hazirlar. Bu gizelgede, bitmis Griinlerin satis tahminleri ile
satig emirlerini, mevcut ve siparis edilen miktarlan ile karsilagtirir. Daha sonra bu gizelgeyi,
daha diisik diizeydeki pargalar igin ayristirir ve bunlarin mevcut ve siparis edilecek
miktarlarim  kargilastinr. Bu adim, malzeme ihtiyag planlamasidir. Malzeme fhtiyag
Planlamasi’'ndan sonra ise kisa dénemde Kapasite (insan, makina vs.) kisitlarim sinayan

kapasite ihtiya¢ planlamasin hazirlar.

Kapasite ihtiyag planlarinda, firmanin ihtiyaglarim karsilayacak malzeme ve kaynaklarin
uygun olarak yer alip almadigs, yani planin tatminkar olup olmadigini arastirir. Yanit evet ise
MiP’nda yer alan parcalar satin alimir. I emirlerinin giris ¢ikislari, par¢a hareketleri ve is
takibi atdlye diizeyinde kontrol edilir. Malzeme ve ig¢i standartlarinin ger¢eklere ne kadar iyi

olduguy, is¢ilerin ne denli etkin olduklan gibi performans 6lgiitleri incelenir ve gelistirilir.
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IKP, bilgisayar destekli bir planlama aracidir. IKP kayitlan pargalarin satin alinma ya da imal
edilme durumlarina gére tutulur. Bu nedenle, her durum icin farkli bilgi gereklidir. IKP, son
olarak finans (muhasebe, ddemeler, satis emirleri vs.) ve imalat fonksiyonlarimi bir araya
getirerek kapali bir bilgi islem sistemi olusturur. Giintimiizde bilgi sistemleri, imalat
fonksiyonlar: ile pazarlama ve finans verilerini tamamen biitiinlestirmekte ve tiim firmanin

calismasini saglayacak yeterli bilgi igermektedir. (Durmusoglu S., 1989)
3.1.4 Tam zamaninda iiretim (TZ0)

TZU’ de ana gizelge bir giin i¢in hazirlamr. TZU, gerekli pargalarm, gerekli yerlerde ve
gerekli miktarlarda {iretilmesi olarak tamimlanir. Bu sistemde bilgi, fabrika i¢inde son montaj

hattindan onceki proseslere dogru akmaktadir.

Bu nedenle, ana cizelgedeki herhangi bir degisiklikten sadece son montaj hiicresinin haberdar
edilmesi, tiim tiretimin yeniden ayarlanmasi igin yeterlidir. MIP’nda ise yapilan degisiklikler

her bir prosese ayr1 ayn bildirilmektedir.

Her iki sistem ana hatlan ile karsilastinihirsa, bir ay siiresince talepteki degisikliklere gore
iiretimin ayarlanmas: agisindan bakildiginda MIP’nin ve TZU’in her ikisi de tam zamaninda
iiretimi gergeklestirmeyi amaglamaktadir. MIP igin zaman kavrami gok dnemlidir. Uretilmesi
gerekli belirli miktardaki birimler 6zellikle zaman periyodunda dagitilir. Bu, TZU sisteminde
1 giin olarak goriiniir, fakat MiP’nda en az 1 hafta gerekmektedir. M{P’nda zaman fazhi bir
cizelgeye ihtiyag vardir, oysa TZU sisteminde diizgiinlestirilmis iiretim esas alinmaktadir. Ana
¢izelge MIP icin ¢ok dnemlidir. Buna karsilik TZU sisteminde bu gizelge tam anlamuyla hedef
tiretim degildir, sadece her proseste ig¢i ve malzeme diizenlemesini hazirlayan bir gergeve

kurar.

MiP’nda her planlanmus {iretim sonunda, planlanmus tiretim ile fiili performansi karsilagtiran
bir gézden gegirme sistemi olmalidir. Eger, sapmalar ortaya ¢ikmissa buna ¢are aranmalidur.
Ana ¢izelge en az bir hafta iginde hazirlandigindan oncelikler degistirilerek yeniden gézden
gecirilip diizeltilmelidir. TZUS’nde ise {iretim araligi (1 giin) sonunda, planlanan ve fiili
liretim arasinda bir kargilagtirma yapmak gerekmez, ¢linkili kontrol sistemin dogasinda vardir.
TZU ve MIP teknikleri birlikte de uygulanabilir. MIP ¢izelgesi hazirlandiktan sonra TZUS,

bir tiretimi baglatma araci olarak kullanilabilir. Bunun bir rnegi Yamaha Motor Sirketi’nde
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“Esanhh MIP” (Synchro MRP) ad1 ile uygulanmaktadir. Ayrica son zamanlarda IKP iginde
TZU uygulamalarina da rastlanmaktadir. (Durmusoglu S., 1989)

3.2 TZU’in Temel Felsefesi

Bu béliimde ele alinacak hususlar, bundan sonraki konu bagliklarinda, sistemin olusumu ve
isleyisinde bize yol gosterecektir. Onemli olan, bu sistemin isleyis bi¢iminden ziyade, bu

sistemin &zlinii, temel felsefesini 63renmektedir.

TZU, bir tiretim sistemi degil; bir felsefedir. Bu felsefeyi 6grenmeden, Japonlarin bu konuya
nasil yaklastiklarint bilmeden diger konulara giris yapilamaz. Diistiniis ve yaklasim tarzi tespit

edilip hedefler belirlendikten sonra gerisi kendiliginden gelecektir.

Konuya ge¢meden énce bu felsefenin dogdugu iilkenin insanlan yani Japonlar hakkinda ¢ok
kisa bir husus belirtmek istiyorum. Literatiirden edindigim bilgilere gore Japonlarin
basarisinin sirrinin insana verdikleri saygi ve deger ile sistematik diislince tarzlarinda yattigim

sGyleyebilirim.

Yillarca bu konu hakkinda yapilan tartigmalarda, yanlis da olsa Japonlarin hep siiper derecede
zeki olduklart savunulmustur. Aslinda bizim insanlarimiz da en az onlar kadar zeki ve
yaraticidir. Ancak Japonlarin bu diizeye gelmelerinde yatan en 6nemli etken insana verdikleri
degerdir. Japonya’da isgisinden, miidiiriine, Ogrencisinden ev kadinlarina kadar herkesin

sayginlig1 vardur.

Diger bir husus ise, Japonlarin basit ancak sistematik bir diigiince tarzi geligtirmis olmalanidur.
Bu diigiince tarzina ve sorunlara yaklasma sekline “Balik Kilgig1” adi verilir. Bu yaklagim
tarz1 sorun ne olursa olsun, iisenmeden bir kagit kalem alip, 6nce sorunun adini1 koymak ile
baslar. Daha sonra bu sorunu temsilen ¢izilen bir kil¢ik govdesine bu sorunla birinci derecede
ilgili olan hususlarin adlar1 birer kilgik seklinde eklenir. Bir sonraki adlmdé, sorunu
dogurabilecek alt basliklarin igindeki unsurlar da dallandirilir. Sonunda ¢ikan kilgigin iizerine
iyi bir gozlem yapilarak, sorunla birinci derecede ilgili olan hususlar yuvarlak igine alinip

¢oziim getirilmeye ¢alisilir.
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Bu agamadan sonra diger dallardaki faktérler de incelenerek, bunlarda yapilabilecek hangi tip
gelistirmelerle sorunun bir daha kargilagiimayacak sekilde halledilebilecegi tespit edilir.

Bu yaklagim birgok insana ¢ok basit, gocuklarin bile yapabilecegi bir iy gibi goziiktigli ve
bunlar1 aklimizdan da yapabilecegimizi diisiindliftimiiz igcin bdyle bir seyi yapmaktan
kagimnz. Insan hafizasimn ne kadar genis olursa olsun, akildan diisiiniirken bazi seyleri
kagirabilecegini bir tiirlii kabullenemeyiz. Iste bu yontemle en ufak ayrintilarin bile gézden

kagmamasi saglanabilmektedir.

Japonlarin bagariya ulagmalarinda bir diger etken de “Milliyetgilik” kavramidir. Japonlar
kiiltiirlerine son derece bagli insanlardir. Bu milliyet¢ilik kavrami sonucunda; bireysel
hedeflerin yaninda toplumca kabullendikleri bir hedef ortaya ¢ikmugtir. Onlar sadece kendileri
icin degil, tlkeleri iginde de galistiklarini ve galigacaklarini en iyi benimsemis toplumlardan
birini temsil etmektedirler. Burada aklimiza gelen bir soru da bizim toplumca benimsedigimiz

ve Ustiine gittigimiz bir hedefimiz olup olmadigidir.
3.2.1 TZU felsefesine giris:

TZU her prosese, ihtiyag duyulan seyden gerektigi zamanda gereken miktarda temin edilmesi
demektir. Bu diisiince sadece Toyota i¢in gegerli degildir. Bir iiretim plam s6z konusu
oldugunda, her sirket her seyi tam zamaninda ve eksiksiz olarak yapmak, gereksiz isleri
ortadan kaldirmak; kay1plér1, esitsizlikleri ve mantifa uymayan hususlar1 elimine etmek

(Muda, Mura, Muri) ve prodiiktivitesini artirmak ister.

Ikinci Diinya Savasi sonrasindaki on yil iginde, Toyota aymn ilk kismu igin iretim plam
yapmaktaydi. Ancak ihtiya¢ duyulan pargalar ayin ortasindan dnce temin edilememekteydi.
Bundan dolay: montaj hattinda islerin ¢ogu ay1n son giinlerine kaliyordu. Bu gergekten vahim
bir durumdu. Ne yaparlarsa yapsinlar, montaj hatti 10 giinde bir sadece tek bir ar;clba
tiretebiliyordu. O yillarda Taiichi Ohno yeni bir diislince tarzi gelistirmisti. Ona gore bir

slipermarketin yapisi imalat yapan bir fabrikaya uygulanabilirdi. (David, 1989)
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Bir siipermarkette, her miisteri ihtiyaci olan yiyeceklerin tip ve miktarim segerek bunlarn
raflardan alir, aligveris arabasina koyar ve kasada hesabi §der. Daha sonra aldiklarii evine
gotiiriir. Aligverisini yaparken, ailesindeki fert say1sini, buzdolabindaki bos yeri ve kag giinlik

bir ihtiyacin kargilanmas: gerektigini g6zoniinde bulundurur.

Mr. Ohno, bu sistemin iiretim alaninda da uygulanabilecegini kesfetmisti. O giinlerde,
Japonya’min dafitim sistemi modasi gegmis bir sistemdi. Ornegin bir bakkaldan tek parca
birseyin eve getirtilmesi dogru gézitkkmez, bu nedenle iki veya daha gok sey istenirdi. Kiigiik
miktar dogru bulunmadigindan, fazladan bir miktar siparis verilirdi. Miisteri agisindan
bakildiginda, siipermarket stili bir aligveriste fazladan gereksiz bir aligverisin yapilmayacag:
garantidir. Bir kimse, istedigi seyi ihtiyag duydugu anda alir. Bu siipermarket digiincesinden
yola ¢ikilarak, bir fabrikanin hedefleri ve sorunlarim tespit edip ¢6ziimler arayan Japonlar
gelecek bolimde yer alan diiglince tarzii geligtirmislerdir. Bu diigiince tarzi aslinda
basamaklardan olusmus bir sistemdir. Basamaklari sorunlar, hedefler ve ¢6ziim yollan

olusturur. (David, 1989)
3.2.2 TZU felsefesinin kademelerinin incelenmesi

Bu boliimde TZU sisteminin felsefesini anlatmak igin Sekil 3.2°den faydalanacagim. $Sekilde
en tstte Tam Zamaninda Uretim Fikrinin icerigi tanimlanmigtir ki bu ihtiyag duyulan

tiriinlerin, gerektigi zaman ve miktarda iiretilmesidir.

Sekildeki basamaklarda, 6nce en iistteki hedefler belirlenmis, daha sonra bunlar igin birer gare
bulunmustur. Daha sonra bu careler hedeflenerek, onlara ulagabilme yollar: aranmis ve bu
sekilde en temel ¢6ziime ulagilmistir. Buna gore, bir isletme devamhligini saglayabilmek i¢in
kar yapmaya mecburdur. Yapacag: kar satiglariyla ilgili oldugu kadar iirlinlerin maliyeti ve

kalitesiyle de yakindan ilgilidir.
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Eger kar, satin alma fiyatindan yiiksek bir fiyata satmak veya iiriinlerin maliyetlerinin {izerinde
satmak goriisleri cercevesinde ele alinirsa, su gekilde formiile edilebilir:

[Kar = Satis fiyat: - Maliyet

Diger taraftan, eger bir kimse, satin alig fiyatt ve tiretim maliyetini kar eklenmemis haliyle

dikkate almak isterse, bagka bir denklem olusur:

@atls Fiyat: = Maliyet + Kaf

Her iki denklem de sayisal olarak ayni seyi ifade etseler de, Toyota’ da “Satis Fiyati = Maliyet
+ Kar” denklemi kullanilmaz. (David, 1989)

Sézde maliyet prensibi olan bu formiile gore, bir mamuliin tiretimi pahaliya ¢iktig1 i¢in, bunun
lizerine belli bir miktar kar eklenerek satis fiyatina ulagilmalidir. Eger bu maliyet prensibi ile

yola ¢ikarsak, fiyatlarin getirecegi her tiirlii yiik tiiketiciye yiiklenmis olur.

[lk denkleme donersek, burada karin, satis fiyatindan maliyetin ¢ikarilmasindan sonra olusan
denge oldugunu géririiz. Esas diislince burada yatmaktadir: “Kar elde etmek i¢in tek ¢dziim

yolu, maliyeti miimkiin oldugunca diigiirmektir.”

Demek oluyor ki, kar elde etmek igin &nce maliyetler dﬁsﬁrﬁlmélidir. Bu maliyetler ise
iiretimin basindan sonuna dek gesitli agamalardan gegtikge biiyiir. Su halde son agamadan

geriye iiretim hattindaki maliyetlere dogru inmek mantikli olacaktir.

Burada isletmenin diger esas hedefi olan satiglar1 artirmak konusuna da deginmek gerekir.
Tiiketicilerin ihtiyaglar, aradiklart 6zellikler her an igin degisebilen dalgali bir grafik cizer.
Boyle bir ortamda dogal olarak firmalar bu dalgalanmalara ayak uydurmak durumunda

kalirlar.

Bir igletmenin siirekli aym1 miktarda satigla ayakta durmas: diisiiniilemez. Hammaddelerin
azlig1, ekonomik dengesizlikler, paramin degerindeki dalgalanmalar vb. birgok etkenlerin
sonucu hi¢bir malin maliyeti ayni kalmaz. Dolayisiyla rekabet piyasasinda ayakta kalmak igin,

her gegen giin daha fazla satig yapmak hedeflenecektir.
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Bu iki temel hedefin sonucunda ortaya iki strateji gikar. Birincisi “Diisiik Maliyet Stratejisi”,

ikincisi ise “Esneklik Stratejisi’dir.

Diigitk Maliyet Stratejisi isletmecileri arastirma ve gelistirmeye yoneltecektir. Esneklik
stratejisi ise igletmenin iki temel hedefine ulagmak i¢in degigen sartlara uyum saglayabilme

giiclinii gelistirme yoluna itecektir.

Maliyet yoniinden incelemeye devam edersek bu iki temel hedef igin &nce en son olusan
maliyet, yani “Dagittm Maliyeti” azaltilmaya caligilacaktir. Artik yeni hedefimiz dagitim
maliyeti oldugundan bunu diisiirebilmenin yollarini arayacagiz. Coziim iki tiirlidiir, birincisi
tasima maliyetini, ikincisi ise envanter maliyetini diiglirmektir. Tagima maliyetini gesitli
tagima yollar1 arasindan en iyi yolu segerek bulabiliriz. Ancak temelde en esasli ¢dziim,

isletmenin, mallarim satildid1 bolgelere yakin yerlerde kurulmasidir.

Tesis planlamasinda fabrikanin kurulus yerinin se¢iminde en 6nemli hususlardan biri budur.
Eger birbirinden uzak satis merkezleri s6z konusu ise planlamacilar gesitli hesaplamalarla
isletme i¢in en optimal kurulug yerini tespit etmelidirler. Yanlis yer se¢imi, isletmenin daha

iiretime gecmeden zarar etmesi anlamina gelir. (Taray, 1989)

Dagitim maliyetinin diisiiriilmesinde ikinci ¢oziim olan envanter maliyetinin azaltilmas ise,
mamul haline geldikten sonra ambarlarda ya da satiy merkezlerindeki depolarda bu {riinlerin
uzun siire bekletilmemesi prensibinden dogar. Buralarda satilmay: bekleyen mamul, atil duran
bir servettir. Isletme tiriinlerini satip, paraya cevirebilmeli ki bu parayir yeni hammadde,

yardimci madde, gesitli malzeme aliminda ve yeni yatirnmlarda kullanabilsin.

Japonlarin gelistirdigi bu felsefede, bu sorunun ¢dziimii ise kiigiik partiler halinde Uretim

yapmak olarak belirlenmigtir. Bu sayede envanter diizeyi ¢ok yiikseltilmemis olacaktir.

Ancak bunun i¢in gesitli Giretim yapmak sarttir. Ciinkii tek tip imalat yapan Bir firmanin kiigiik
partiler halinde {retimi, tesislerden, g¢alisanlardan vb. kaynaklardan diisiik kapasiteyle
yararlanma sorununu da beraberinde getirecektir. Bu ise o firmanin zarar etmesi demektir.
Burada dikkat edilecek diger bir husus da, kiigiik parti imalatinin diger onlemlerle
desteklenmedigi taktirde hurda oranini artirabilecegidir. Bunun igin bu uygulamaya gegmeden

once 6n incelemeler ¢ok iyi yapilmalidir.
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Satiglarin artinlabilmesi igin esneklik stratejisinden bahsetmistik. Bu strateji isletmenin
piyasanin gesitli ihtiyaglarina ve degisen taleplerine cevap verebilmesi diisiincesine dayanir.
Bu nedenle yeni iriinlerin imal edilmesi yani tlretimde ¢esitlilik saglanmast gerekir. Bir
tiriiniin satislarindaki agiklar digeriyle kapatilabilir. Yeni triinler ise tiretimde gok esitliligin

ve degiskenligin sonucunda dogar.

Yine ¢ok satis yapmak ¢ok iiretmek demektir. Bu da toplam imalat siiresinin azaltilmasiyla
gergeklestirilebilir. Toplam imalat zamanin kisaltilmas: ise satislarin, dagitimin ve {iretimin

yeniden yapilanmast temeline dayanur.

Buraya kadar olan biitiin basamaklar girket (yonetim) diizeyindedir. Bunun bir alt seviyesi
olan fabrika diizeyindeki ¢aligmalar, Onlemler ve hedefler st diizeydeki hedefleri
destekleyecek sekilde tespit edilmelidir. Iletmelerin iist yonetim diizeyi ile iiretimin yapildig:

alt diizey arasinda iyi bir koordinasyon kurulmali ve kopukluk olmamalidir.

Fabrika diizeyinin en somut hedefi diger sirket diizeyindeki hedeflere destek vermek igin
kiigiik partilerle yapilan iretim hacmini biiyiitmek ve iiretim zamanmim kisaltmaktir. Daha

kiigiik hacimli partiler demek daha ¢ok hazirlik zamani demektir.

TZU’niin en nemli hedeflerinden birisi de parti fazlaliginin olmamasina ¢aligilmasidir. Bu,
talebe gore birebir oraninda liretim yapmayla ¢dziime ulagtirilabilir. Ancak bunun sonucunda

bazen talebin kisitlanmasi da s6z konusudur. (Monden, 1986)

Bir partiden digerine gegildiginde gereken degisikliklerin daha kisa siirede yapilip hazirlik

devrelerinin frekans: artinlmalidir.

Uretim hacminin arttirlmas: aslinda proses i¢i envanter diizeyindeki artigi da beraberinde
getiren bir husustur. Ancak gerek maliyetlerin artmasi gerekse imalat zamanlarina olumsuz
etki yapildigindan, proses i¢i envanter diizeyi mﬁrﬁkﬂn oldugunca azaltilmali, hatta
sifirlanmalidir. Bu sayede iiretim hatlar1 arasinda olabilecek yigilmalar onlenecek, yerden
tasarruf edilebilecek ve bunun gibi daha birgok onemli yararlar saglanacaktir. Biitiin bu
hususlarin en temelinde ise, hazirlik operasyonlarinda yapilacak gelistirmelerle hazirlik
siirelerinin kisaltilmasi yatmaktadir. TZU felsefesine gore fabrika diizeyinde bu agamalardan

gecilirken ortaya ¢ikabilecek aksakliklar da gozard: edilmemistir.
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Siirekli imalat yapan bir fabrikada herseyi istenen anda istenen yerde ve miktarda
bulundurabilmek ve bunu yaparken de yigilmalari yani proses i¢i envanter olusumunu
onlemek son derece zor ve risklidir. Japonlar bunu ancak ve ancak satiglar-dagitim ve
iiretimde yeniden yapilanma ile basarlabilecegini inanmiglardir. Bu konuda ortaya ¢ikan
biitlin riskleri oncelikle kalite ve prodiiktiviteyi artirmada bulmuglar ve dal;a sonra liretim
proses ve operasyonlarinin stabilize edilmesine g¢alismiglardir. Arza vb. hallerde durma
riskinden dogan dezavantaj anzasiz, hurdasiz ve hatasiz bir liretimle ortadan kaldirilmaya
¢alistimistir. Burada bir iiretim hattinda kalite kontrol ve bakim iglerinin ne derece 6nemli
oldugu bir kez daha aciga ¢ikmaktadir. Ileriki konularda bu bahsedilen hususlar daha detayli
ele alinacaktir.

Acikca goriiliiyor ki Japonlar sorunlara gok sistematik bir ¢dziim tarzi getirmisler ve
hedeflerin ¢6ziim, ¢6ziimlerin de hedef oldugu cesitli seviyelerden olusan bir diilince tarzi ile
bu felsefeyi yaratmiglardir. Sistemin igindeki alt sistemler birbirleriyle i¢ ige, ancak tek bir

amaca y6nelik bulunmaktadir.

3.2.3 TZU sistemine temel teskil eden diger goriisler

Toyota firmasinda TZU, karsilikh sayg1 ve giiven atmosferi i¢inde yiiriiten bir sistemdir.
Takim (grup) yaklasimi, fabrika iginde agik ofis alanlari, ilk gelenin ilk servis gordiigli park
alani, 1stnma egzersizleri, tiniformalar, fabrika i¢i spor faaliyetleri ve takim toplant: odalar1 ve

takim lokallerinin biitiinlesmesiyle pekistirilmistir.

Toyota’da giinliik takim toplantilarina ilave olarak, diizenlenen formal oryantasyon ve egitim
programlan ile, TZU felsefesine temel teskil eden Toyota’da dogmus olan bazi kavramlar

tanitilmakta ve desteklenmektedir.
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Bu kavramlar sunlardur:

JIDOKA - Yolunda gitmeyen birseyler sezildiginde, iretim ekipmanlarinin otomatik olarak
durdurulmasidir. Jidoka aym: zamanda, bir ariza ya da problemin belirmesi aninda, herhangi
bir iscinin montaj hattin1 durdurabilmesine de y&nelik olan bir diisiincedir. Bu digiince ile
firetim hattimin genel kontrolii maksimum diizeyde saglanmaya ¢ahgilir. Dikkat edilirse burada

isciye ¢ok biiyiik sorumluluk diigmektedir.

KAIZEN - Makina, materyaller, ig¢i hizmetleri gibi konularda siirekli gelistirmelerin
yapilmast veya takim elemanlarimin goriis ve tavsiyelerinin uygulanmasina yonelik {iretim
metodlarinin kullanilmasidir. Burada iizerinde durulmasi gereken en dnemli husus, yapilacak
olan gelistirmelerdir. Japonlar, gelismenin temelini, azar azar birikimler saglayacak kiictik
gelistirmelere dayandirmuglardir. Yapilacak geligtirmelerde biiyiik karlihik, verimlilikte 6nemli
bir artis ya da sorunlarin bilyiik bir béliimiine ¢6ziim getirmis olmasi aranmaz. Onemli olan bu
az miktarda fayda kiiiik geligtirmelerin, giin gelince biitiin halinde isletmeye biiyiik faydalar

saglayacagidir.

POKA-YOKE - Bir operasyonun daha basit ve giivenilir diizeye getirilmesi i¢in makinalarin
kullanilmas: veya yenilikler yapilmasidir. Gergeklegtirilen operasyonlardan istenen {iretimi
elde edebilmek hedeflerden birisidir. TZU sisteminde bir aksaklik yeri geldiginde biitiin
sistemi durdurabilecegi icin iiretim hattindaki her noktada gergeklestirilen operasyonlar
kusursuz bir sekilde yapilmalidir. Aksi halde bu para ve zaman kaybina ve kalitede diisiise de

neden olacaktir.

GEMBUTSU-GEMBA - Herhangi bir sorun ¢iktiginda, sorunun ¢iktigt yere gidilip, yerinde

incelenip degerlendirilmesidir.

KOKAI DANDORI - Fabrika i¢inde yapilan toplantilardir, Fabrika igindeki sorunlara en
yakin olan ve sistemi siirekli gozlemleyebilen kisilerden birisi de formenlerdir. Formen
miihendisler, planlamacilar ve diger ilgililerin gérmesi ve incelemesi igin tiretim hattindan bir
konu seger. Daha sonra bu konuyu incelemek {izere biitiin ilgililer fabrikaya (tiretim sahasina)
inerler ve gerekli incelemeleri yapip, yapilabilecek gelistirmeleri orada hesaplayarak, ¢izerek
tespit ederler. Gelecek Kokai Dandori’de (toplantida) yapilan gelistirmeler sahada incelenir ve

kontrol edilir. Bu tiir toplantilar belli periyodlarla siirekli gerceklestirilir. (Wolferen)
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4 TZU SISTEMININ ELEMANLARI

Odaklagmis fabrika, kisaltilmis hazirhik siireleri, grup teknolojisi, toplu kalite kontrolii ve
toplu bakim, ¢ok iyi egitilmis iggiler, diizgiin i§ yikleri, satin alinan pargalarin tam zamaninda
teslimi ve Kanban, TZU sisteminin elemanlar1 olarak sayilabilir. Bu elemanlar1 firmanin
biiyiikligiine bagh olmayanlar ve firmamin bilytikltgi ile ilgili olup kiiglik imalat¢ilarin
uygulamasi zor olanlar seklinde iki gruba ayirmak miimkiindiir. Bu elemanlar agiklanirken
kiiciik imalatcilar tarafindan ne derece basarilabilecekleri de tartigilacaktir (Durmusoglu S.,
1989).

4.1 Odaklagmi§ Fabrika

Odaklagsmig fabrika yaklagimi, farkli friinlerin iiretim ihtiyaglar1 arasindaki zitlagmalari
ortadan kaldinir. Uretim sistemi, kisith sayida {iretim hatlar igin 6zel olarak diizenlenir. Japon
firmalarinin ¢ogu, 300 kisinin altinda personel ¢alistiran ve alan bakimindan da kii¢iik olan
firmalaridir. Kiigiik imalatgilar, bir ya da birkag benzer iiriin tirettikleri igin TZUS nin birinci

eleman: kendiliginden hazirdir.
4.2 Kisaltilmig Hazirhk Siireleri

Hazirlik stirelerinin kisaltilmasi, temin siirelerinin kisaltilmasi ve dolayistyla Kanban sayisinin
azaltilmasim saglar. Hizli takim, tertibat degistirme ve kiigiik partilerle ¢alisma, imalat temin
stirelerinin kisalmasina yol agar. Temin siirelerinin kisalmasi ise, daha az envanter, daha az
stok alam gereksinimi, daha az stoksuz kalma riski, envanterde tutulan iiriin igin daha az
depolama 6mrii gibi faydalar saglar. Bu da hizli teslim ve yeni {rlinlere daha iyi uyum
saglama demektir (Monden, 1986). Hazirhk siirelerinin kisaltilmasi, kiigiik partilerle
calisilmasim saglayacagi i¢in, miigteri s'iparisleri ya da talep degisikliklerine kolaylikla cevap
verebilir. Toyota’da son 15 yilda hazirlik siiresi 1/10°dan 1/15 oranina diisliriilmiis ve parti
miktarlar1 1/10 kiigtiltilmiistir (Masuyama, 1982). Bu da proses i¢i stoklar1 ve bunlar igin

gerekli alani, imalat hatalarint azaltir.

Stoklarin azaltilmasi ve talep degisikliklerine huzli cevap verme, hazirlik siiresini kisaltmanin
en Snemli avantajlandir. Toyota firmasinda, tek rakamli dakika cinsinden stire, baska deyisle

en fazla 9 dakika 59 saniyelik siire, hazirlik i¢in amaglanmakta ve buna da “tek hazirlik” adi
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verilmektedir. Guniimiizde bazi hazirliklar bir dakikanin altina indirilebilmis &rnegin,
Toyota’da bir prosese ait hazirlik siiresi 8 saatten 58 saniye gibi g¢ok kisa bir siireye

diigiiriilmiis, yani tek dokunuslu hale getirilmistir (Monden, 1983).

Bir proses isleminin hazirlig1 igin ABD’de 6 saat, Isvc;g: ve Almanya’da 4 saat gerekirken
Japonya’da bu sadece 0.2 saat, yani 12 dakikadir (Durmusoglu, 1989). Baska bir ornek de,
T.D. Shea’da 6 ay i¢inde bir prosesin hazirlik siiresinde yaklagik %50 kisalma saglanarak,
sermaye harcamalarinda 75000 $ tasarruf edildigi belirtiimektedir. A.P. Parts firmasinda da
bir makinanin hazirlik siiresi 7 dakikadan 6nce 13, sonra da 7 saniyeye, bagka bir makine i¢in
de 26 dakikadan 3 dakikaya diisiirtilmiistiir. Ayrica, farkli tiriinler iglenen bir makinada gevrim
zamani %95 kisaltilmis, bitmis iiriin envanteri %32 azaltilmig, envanterde 80 milyon dolardan
20 milyon dolara, %25°lik bir diisiis saglanmus, tasima maliyetlerinden de yilda 7 milyon dolar
tasarruf edilmistir (Waters, 1986).

Makina ¢aligirken yapilan digsal hazirlik iglemlerinin standartlagtinlmasi, makinanin sadece
gerekli kisimlarinin standartlastinlmasi, ¢abuk baglama tertibatlari, tamamlayici takimlarin
kullammi, paralel islemler ve mekanik hazirhk sistemlerinin kullanimi, hazirhk stirelerinin

kisaltilmasi i¢in 6nerilebilir.

Hazirlik siiresinin kisaltilmas: ve iiretimde etkinlik elde edebilmek i¢in grup teknolojisi sarttir.
Ancak, bir makinaya ¢ok farkli is pargasi gelmedigi takdirde hazirlik siireleri kisaltilabilecegi
igin ig akigimin basit olmas: gereklidir, bu da grup teknolojisi yardimiyla elde edilir

(Durmusoglu B., 1986).

Hazirlik siirelerinin  kisaltilmasi, kiigiik isletmelerde ancak biiyiikk ¢abalar sonunda

basarilabilir.
4.3  Grup Teknolojisi

Grup Teknolojisi, pargalarin benzer geometrik veya operasyonel ozelliklerine goére aileler
halinde smiflandiriimalar1 ve sonra da bu ailelere uygun olarak segilen makina gruplarinda
imal edilme yaklagimidir. Bir parca ailesinin tamamen islenmesini saglayacak tiim gerekli
tesisler, bir makina grubu seklinde biraraya getirilir. Bu makina gruplarina “hiicre” adi da

verilir. Bazen birden fazla hiicrede imal edilmesi gereken pargalara da rastlanir. Bunlara
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“istisnai parcalar” denilir. Bu pargalar i akigini karmagik hale getireceginden ortadan

kaldinlmalar istenir. Istisnai pargalan ortadan kaldirmanin g yolu vardir:

- Ek makina yatirimina gitmek, bagka deyisle parcalarin gerekli bir baska iglem igin diger bir
hiicreye gitmesini engellemek amaciyla bulundugu hiicrede s6z konusu islemi

gergeklestirecek makina yatirnmi yapmak.

- Istisnai pargalar tageron firmalara yaptirmak.

- Parcanin hiicreler arasinda dolagmasina neden olan makinay: hiicreler arasinda ortak tesis

olarak kullanmak.

Ortadan kaldirilmayan istisnai parcalar ise TZS ile baglanmalidir.

Grup teknolojisinde esas amag, fabrika igindeki malzeme akis sisteminin basitlestirilmesidir.
Basit i akigt ile makina 6niindeki ig pargasi bekleme zamanlari kisaltilarak veya ortadan
kaldinlarak proses i¢i stok maliyetinin diigmesi ve daha kisa imalat temin siirelerine
ulagilmas saglanir. Ayrica grup teknolojisi, hazirlik stirelerini de bariz bir sekilde kisaltir ya
da ortadan kaldirir. Ciinkii, hiicre i¢indeki makinalar ve tertibatlar, bu hiicrede imal edilecek
bir parca ailesi igin bir tip par¢adan digerine gok hizli gegilecek sekilde yeniden tasarlanabilir.
Bdoylece kiigiik partilerle iiretim miimkiin olabilmektedir (Durmusoglu B., 1986).

GT, iiriin kalitesinde de bir iyilesmeye neden olur. Kiigiik parti tiretiminin hiicre dlizeninde bir
isgoren, bir parcay1 dogrudan diger isgérenden alabilir, bdylece eger parca hatal ise islem,
neyin yanlis gittiginin anlasiimasi i¢in durdurulur. Kalite geri beslemesi derhal gergeklestirilip
yiiksek kalite kolaylikla saglanabilir. Bundan bagka, postabasilar da gruba giren parcalarin
tim islemleri grup i¢inde ger¢eklendiginde, pargamin biitiini i¢in kalite sorumlulugu

tasimaktadirlar (Durmusoglu B., 1986).

Uretim sekli olanak verdikge hiicrelerde U-tipi yerlesim tercih edilmelidir. Bu tip yerlesim,
uzakli§1 minimize ederek isgiicii esnekligi, daha iyi bir haberlesme, kusurlu pargalarin yeniden
diizeltilme kolayligi, malzeme ve takim iletiminde kolayliklar saglar. Hiicrelerde kullamlan
makina ve tesisler otomatize edildiklerinde esnek imalat sistemlerine doniigiirler. GT nin

insan kayna@: agisindan faydalan ise soyledir: Hiicrede g¢aligan ekipteki her isgéren kendi
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alanini ¢ok etkin olarak yénetebilir, faaliyetlerini planlayabilir, proseslerini kontrol edebilir,
problemlerini tamimlayabilir, ¢6ziimlerini bulabilir, hiicredeki gok farkli teghizati igleterek
iginde gesitlilige sahip olabilir. IstekiAgesitlilik ise monotonlugu Snler, boylelikle is¢ilerin igten
tatmin olmasini ve ig¢i verimliliginin artmasim saglar. Iggérenler, hiicre i¢inde baglangicindan
sonuna kadar tiim iiretim prosesinin igleyisine katilirlar ve yaptiklan isin tamamlamsina tantk
olurlar. Bu da kendilerine, bir isin tamamlanmasina katildiklarindan dolay: biiyiik bir haz verir
ve daha ¢ok ¢aligmaya tesvik eder. Hiicrede karar verme ve yoénetim yetkisi ¢aligan ekibe
aittir. Isin bagarisindan ekip birlikte sorumludur. Bu ise, elde edilen iiriiniin kalitesinin ve is

verimliliginin yiiksek olmasini saglar (Durmusoglu S., 1989).

Sonug olarak GT uygulamas: ile igsgdrenin hosnutsuziugu ortadan kalkar, iiriine yoénelik
ihtisaslagma dolayisiyla kazamlan tecriibelerle tiretim kapasitesi artar, malzeme akig
zamanlari, ig¢ilik maliyetleri ve stoklardaki yatirim azalir, is akigt basitlesir, kuyruklar azalir

veya ortadan kaldirilir, hazirlik siireleri kisalir.

Kiigiik firmalar, kendiliklerinden par¢a benzerliklerine dayanarak atlyelerini organize
ettikleri i¢in, GT hiicreleri bu gibi firmalarda kendiliginden ortaya ¢ikar. Bu duruma sahip

olmayan firmalar i¢in ise GT’ ne gegis zor degildir.
4.4 Toplu Kalite Kontrolii ve Toplu Koruyucu Bakim

TZS, tiiketici veya ait iiretim proseslerine dogru, hatasiz pargalarin iretimini varsayar.
TZS’nin israfa izin vermedigi diistiniiliirse, kaynaklarda israf ortadan kaldiriimalidir. Envanter
problemlerinin herbiri kalite ile ilgilidir. Kalite, TZS olmaksizin siirdiiremez. Uretimin
kalitesi, bir ekip sorumlulugudur. Ekip, firmadaki herkesi (iiretim personeli, idareciler, biiro
personeli, ustabagilar vs.) igerir. Bireyler, ekibin basarisina istirak etmek igin grup normlarina
uymalidir. Kargilagilan kalite problemlerinin %85’inin yonetim etkinlikleri gerektirdigi

tahmin edilmel_dedir (Durmugsoglu S. , 1989).

[sciler, problemlerin dogas: ile ilgilenen degerli bilgi kaynaklari olabilirler ve degisikliklerin
uygulanmasina yardim edebilirler. Yonetim, iggileri dinler, Onerilerini alir ve goriilerine
dayal: faaliyetlerde bulunur, boylelikle is¢i morali yiikselebilir ve verimlilik artabilir. Odiiller
ve cezalar, ekip diizeyindedir ve ayrica ekip bireysel faaliyetlerden sorumludur. Bu baski,

yiiksek ekip ruhuna bagli bir kiiltiirii gosterir (Seglund ve Ibarreche, 1984).
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Kalite iiriine gore diistiniilmelidir. Nihai kullanici tarafindan belirlenen trtinleri karsilamak
icin uygun spesifikasyonlar hazirlanmali, kalite iiriine gore tasarlanmali ve hattin sonundaki
{iriiniin muayenesi yerine tiim {iretim ve teslim prosesi boyunca kalite saglanmalidir. Kaliteyi
garanti etmek i¢in tiim kalite kontrol araglarini (otomatik proses kontrol ve monitérler)
kullanmali ve uygulamahidir. 1988°de yapilan bir aragtirmada, Almanya’da TZUS’ni
uygulamakta olan 82 pilot firmanin %80’inde kaliteyi arttirmak igin, personelin vicdanina
dayal1 “6z kontrol” prensibi uygulandig1 belirlenmistir. Oz-kontrol, hata sorunlarim1 minimize
eden bir yaklagimdir. Kalite sadece, {iretim prosesinin sonunda degil, prosesin kendi hassaslig
ile yiikseltilir. Kalite kontrolii organizasyon biriminin kaldirilmas: ile planlama ve kontrol
miidahaleleri azaltilmaktadir. Eger, birkag¢ islem bir organizasyon biriminde toplanirsa, tiim
montaj gruplan son fonksiyon olarak kalite verilerinin test ve kontroliinii yapabilirler. Hatalar,
bir sonrakine asla gegirilmez. Kalite kontrolii, kaynakta yapilmalidir. Otomatik prosesler ve
calisanlarin Kaliteyi iyilestirme sorumlulugu ile ayr1 bir kalite y3netim kontrol birimine ihtiyag

kalmaz (Durmusoglu S., 1989).

Toplu kalite kontrolii, hatalar1 énler ya da en azindan minimize eder, sifir hata hedeftir.

NUMMI firmast TZUS’ ni uygulayan ve %100 kaliteyi basaran firmalardan biridir.

Toplu koruyucu bakim, kalite kontroliinde oldugu gibi firmada ¢aligan herkesin katilimint
gerektirir, bagska deyisle her is¢i makinalarin birer koruyucusu olmalidur. Toplu bakim

faaliyetleri goniillii ¢aligmay1 gerektirir ve firmanin karlilifina dogrudan baglidir.

Toplu bakim sonucunda aniza sayisi, arizalardan dogan zaman kayiplar ve makinalarin
¢aligma oranlan azalir, makina ve teghizatin {iretkenligi artar, {iretim proseslerinin hata orant

ve kazalar azalir, dolayisiyla iiretim maliyetinde diisiis elde edilir.

Japon iggileri, tezgahlarin bakimi konusunda bilgi sahibidirler ve kendi kendilerine onarim

yapabilirler, yapmasalar da bakim problemlerini belirleyebilirler.

Matsushita Elektrik Firmasi’nda toplu bakim ile 1978-82 ddneminde proseslerdeki hatalarin

%100°den %38’e diistligii belirtilmektedir.

Kigiik firmalarda ise isgiler, ayr1 bir kisi ¢alistilmamas: nedeniyle kendiliklerinden

makinalarin bakimi ile ilgilenirler (Durmugoglu S., 1989).
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4.5 Cok Iyi Egitilmis Igciler

TZUS’nin en 6nemli yénlerinden biri insana 6nem vermesidir. Is¢iler, bireysel olarak iiretime
ve Uretim kontroliine katkida bulunurlar. Yénetim ve taban, elele verip sorunlar igin birlikte
are ararlar, Iscilerin, hatalar ortaya giktiginda hatti durdurmaya yetkileri vardir ve aymi
zamanda sorumludurlar. Birden fazla isi yapabilecek sekilde egitilirler, makinalarin arizalarim
giderebilirler ya da sorinun ne oldugunu anlayabilirler. TZUS’nin Japonya’da en fazla
bagarty1 gdstermesinin nedenlerinden biri de, Japon iggilerinin gok iyi ve ¢ok yonlii egitilmis
olmalandir. Omegin, isciler o giiniin programi tamamlanmadikga evlerine gitmemektedirler.
Is¢ilerin bu denli nitelikli ve disiplinli olmalari, sistem degiskenliklerinin ve ozellikle de
proses siiresindeki degiskenliklerin azalmasina onemli bir etken olmakta ve sistem

performansimn yiikselmesinde rol oynamaktadir (Hayashida ve Kondo, 1982).

Japon isgilerinin nitelikli olmasinda en biiyiik pay, 6ncelikle iyi bir egitime sahip olmalaridur.
Japonya’da lise mezunlarinin, liseden mezun olmast gerekenlere oram %95°tir, baska deyisle

Japonya’da egitim diizeyi yiiksektir (Watanabe, 1989).

Dayanisma da Japon basarisinda onemli bir rol oynamaktadir. Hiikiimet, sendika ve
isletmelerde calisanlarin tek bir ulusal ekonomik amaci vardir; o da verimliligi arttirmaktir.
Ust y6netim ve sendikalar igbirligi icindedirler. Bazen bir sendika bagkam bir firmanin genel
miidiirii, bazen de bir is¢i, firmanmin yoneticisi olabilmektedir. Firma tist yonetimi, sendika
baskaninin kapasitesini, sendika da firmamin sorunlarini bilir ve ortak yararlan agisindan
igbirligi yaparlar. Béylelikle verimlilik ve dolayisiyla is¢i ticretleri de artar. Bu ise yiliksek
moral ve is heyecani yaratir. Isciler dahi firmanin uzun vadeli hedeflerini bilirler. Herkesin

birlikte diigiinmesi ve birlikte ¢aba gostermesi, verimlilik ve kalitede ytikselmeye neden olur.

[scilerin hep aymi firmada ¢aligmasi ve siirekli rotasyon, Japonya’da bir kuraldir. Isgilerin
omiir boyu is garantileri vardir. Ucret 6l¢iimii ise kidem ve yetenege gore yapimaktadir

(Yildizdogan, 1988).

Nissan Motor Firmasi’nda esnek imalat sistemleri ve maliyet diisiirme caligmalan ile isgi

verimliliinin yilda %10 artig g&sterdigi bildirilmektedir.
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Sonug¢ olarak, olduk¢a siirekli aynmi nitelikte kalan isciler, toplu karar verme ve toplu
sorumluluk, disiplinli ve ¢ok amagh ¢alisma, TZUS nin basartl olmasim etkileyen faktérler
olmaktadir.

4.6 Diizgiin Is Yiikleri

Uretimin degisken talebe g6re ayarlanmasina “iiretimin diizgiinlestirilmesi” denir (Monden,
1983). Tek tip iriiniin {iretim hattinda uzun siireler biiyiik hacimde imalat1 yerine, degisken
talebe uygun liretim hatlarindan ¢ok ¢esitte iiriinleri iiretmesi, iiretimin diizgiinlestirilmesi igin

gereklidir.
Uretimin diizgtinlestirilmesi iki adimda yapilir:

-Aylik uyarlama (bir y1l boyunca talepteki degisikliklerin aylara gére uyarlanis:).

-Giinliik uyarlama (bir ay boyunca talep degisikliklerinin giin bazinda uyarlanmas).
Aylik Uyarlama

Bir yil iginde ne kadar iiretim yapilacagi ve ne miktarda satilacagy, yillik lretim planlan
seklinde hazirlanir. Aylik uyarlama, aylik iiretim planlamas: ile yapilir. Aylik dretim plan
¢ikarilmasi i¢in 6nce, iiriin tipleri ve miktarlari, iki ay dncesinden tahmin edilir ve sonra, bir
ay Oncesinden ayrintili plan hazirlamr. Bu bilgiler, ayn: zamanda tageron firmalara,

tedarikgilere vs.’e bildirilir. Aylik plandan giinliik tiretim ¢izelgesi elde edilir.

Giinliik Uyarlama

TZUS’nde, giinlikk iretim ¢izelgesi ozellikle énemlidir, ¢linkii diizgiinlestirilmis Uretim
kavrami, bu giinliik {iretim ¢izelgesini igerir. Diizgiinlestirilmis tUretim, iki alanda

yapilmalidir.

- Bir iirline ait glinliik toplam ortalama {iretim

- Bu toplam iiretim igindeki tirtiniin her gesidinin ortalama miktari.
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Ornegin, bir X {iriiniine ait X tiretim hattinin bir ayda, 20 is giiniinde 20000 birim {iretecegi,
yani giinde 1000 birim tiretecegi varsayilsin. Bu, giinliik iiretim miktarn yardimiyla iiretimin
diizgiinlestirilmesi demektir, bagka deyisle giinliik toplam ortalama miktar {iretilecektir. Fakat,
aym zamanda bu X hatti iizerinde, farkl: tipte X’ler tiretilebilir. O halde, hattin bu cesitli X’ler
cinsinden giinliik iiretim ortalamalar1 alinmalandir. Ornegin, X iiriinii A, B, C ve D gibi dort
tipe sahip olsun. Ayda 20 isgiinii oldugu kabul edilirse, asagidaki miktar1, gevrim siiresi ve

buna gore {iretilen miktarlari verecek sekilde diizenlenebilir.

Onceki ayin kisminda her hat, her ¢esidin giinliik ortalama miktarlarim bildirir. Bu bilgiler,
diger verilerle birlikte merkezi tiretim kontrol kisminda bilgisayarlara gegirilir. Uretim birimi,
ortalama gilinliik {iretim igin aylik ¢izelgesini aldiginda, islemlerini yeni bilgiye gore
ayarlamahdir. Omegin, talep arttifi zaman daha fazla isgiiciine ihtiya¢ olacaktir. Bunun
nedeni, bu tip sistemlerde tiretim hizimin igleme siiresinden ¢ok, isginin g¢evrim siiresine
dayanmasidir. Dolayisiyla artan isgiiciine isabet eden makina sayis1 diigecek, sonugta is¢inin
cevrim stiresi azalacaktir. Bu da makina kullamim oranini da arttiran bir neden olmaktadir.
Ornegin %70 oraninda kullanilan bir makinadaki bu oran, daha yukarilara tirmanabilir. Artan
talebi karsilamak icin fazla mesai yapmak ya da tageron firma kullanmak, basvurulan diger
yollardir. Ote yandan, talep azalirsa uyarlama daha zor olur. Parga imalatinda, her bir is¢i
tarafindan g¢alistirilan makinalanin sayisimn arttinimasi, montaj hattinda ise azalan talep
miktar1 nedeniyle cevrim stresinin biyitiilmesi gerekecektir. Fazla sayidaki isgiicil ise,
Toyota’da uygulanmakta oldugu gibi, bagka hatlara atama, kalite kontroliinii gelistirmeye
yonelik toplantilar diizenleme, makinalarin tamir ve bakimi, dnceden disaridan satin alinan
parcalarin imalati, egitim, vs. gibi farkh galiymalara sevk edilebilir. Toyota’da isgilerin,
gereksiz stok iiretmeleri yerine dinlenmeye alinmalarimin daha iyi olduguna inamlmaktadir

(Monden, 1983).
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Cizelge 4.1 X iiriiniin diizgiinlestirilmis giinliik tiretim miktarlar.

Tip Aylik Giinliik ort. Cevrim 9 dak 60 sn’de
talep tiret. mik. Stiresi tiretilen mik.
(adet) (adet) (dak / adet) (adet)

A 8000 400 480 dak * 2 vard. 4

B 6000 300 1000 adet 3

C 4000 200 =0.96 2

D 2000 100 1
20000 10

Giinliik tiretim planinin hesaplanmasindan sonra firetim diizgiinlestirmede bir sonraki agama,
giinliik sira gizelgesinin hazirlanmasidir. Bu sira gizelgesi, son montaj hattina gelen ¢esitli
tiriinlerin montaj emirlerini belirtir. Ornegin A-B-A-C gibi. Sira gizelgesi, son montaj hattinin
sadece baslangic noktasina verilir. Bu, TZUS’nde bilisimin bir 6zelligidir. Son montaj
hattindan Onceki proseslere sadece kendilerine gerekli olacak miktarlarin ayhk diizgiin
tahminleri verilir. Onceki proses, kendi 6zel ¢izelgesine gerek duymaz. Kanban vasitasiyla

bilgi iletimi saglanir.

Cesitli son iiriinlere ait bir aylik talepler, giinlik uyarlanmis ortalama {iretimlerle tam
zamaninda gergeklestirilmekte, bu da ait montajlardan ve tedarikgilerden her parganin giinliik

diizgiinlestirilmis miktarlarinda gekilmelerini gerektirmektedir.

Kigiik isletmeler i¢in diizgiin is yiikii ¢ok zordur. Bu gibi firmalar talebi kontrol edemezler,
¢linkii talep gogunlukla biiyiik firmalarin ihtiyaglarina baghdir. Bu nedenle, TZUS nin bu
elemanim kiigiik isletmeler saglayamazlar. Ancak, kiigiik partilerle ve sik teslim yapan

firmalar bu problemi kismen ¢dzmiislerdir (Durmusoglu S., 1989).
4.7 Satin Alinan Par¢alarin Tam Zamaninda Teslimi

Tedarikgilerden satin alinan pargalarin tam zamaninda tesliminin saglanmasinda tedarikei
se¢imi ve kullanilan 6lgiitler 6nemli olmaktadir. Tedarikgi se¢iminde kalite, uzun dénemli
iliskiler, teslim performansi, tedarik¢ilerin cografi durumu ve fiyatlar 6lgiit olarak alinabilir

(Durmusoglu S., 1989).
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Tedarikgilerle olan iliskilerde sifir hata, kiigiik partiler halinde ve sik teslimler, tedarik¢inin
tam zamaminda teslim yapabilmesi agisindan 6nemlidir (Monden, 1986). Kiigiik partiler,
partinin kontroliinii ve hatalarin kesfini kolaylastirir. Giinlitk ya da haftalik sik ve kiiglik parti
teslimleri, envanter ve israf sayisinda azalma, kalitede iyilesme, kontrol maliyetlerinde diigme )

ve hatalarin erken teshis edilmesiyle yiiksek verimlilik saglar.

Uzun donemli iliskilerde tedarikgi, alicinin bir pargasi gibidir. Alici firma, tedarik¢inin imalat
sistemini gelistirmeye yo6nelik ¢ahigmalar yapmali ve boylelikle tedarikgiyi, TZUS ni
uygulayabilir hale getirmelidir. Stirekli iligki sonucunda parga tedariki artar, envanter azalir ya
da minimize edilir, rutin evraklar ortadan kalkar. Hep aym tedarikgi ile iliski sonunda uygun

kaliteye sahip iriinler elde edilir.

Kalite kontrolii, tedarik kaynaginda yapilmali, istenmeyen kalitede higbir malzeme, alici
firmaya ulastirilmamalidir. Kalitesiz malzemeler icin ceza ya da kaliteli olanlar i¢in sertifika
verme uygulamalan ile uygun kalitede teslim saglanabilir veya alic1, tedarik¢inin kalitesini

geligtirmesine yardimct olabilir.

Tedarik¢inin cografi konumu da énemli bir Slgiittiir. Alict firma ile tedarikei ya da tageron
firmalar arasinda, iletim maliyetlerini diigiirmek amaciyla “cevrede tiirlit karma yiikleme
sistemi” ad: verilen bir sistem uygulanabilir. Bu sistemin bir 6rnekle agiklanmasi yararli

olacaktir:

A, B, C ve D firmalar, belirli bir bslgede yerlesmis ve bir ana fabrika igin yan sanayi olarak
¢alisan firmalar olsun. Bu firmalar, iirtinlerini fabrikaya kiiiik parti miktarlan ile giinde dort
kez gondermektedirler. Bu sik génderimler, ana fabrikamin envanter diizeyini diigiirmesine
kargin, bu taseron (tedarik¢i) firmalar igin yiiksek transport maliyetleri dogurmasi sonucu

uygulanabilir degildir.
Boylesi bir alayda, ¢evrede tiirlii karma yiikleme sistemi §6yle uygulanabilir:
[lk teslim saat 9.00°da A taseron firmas: tarafindan yapilir. A firmasina ait arabada, B, C ve D

firmalarinin iiriinleri de bulunur. Ikinci teslim saat 11.00’de A, C ve D’nin iiriinlerinin benzer

sekilde alinmasi ile, B firmas: tarafindan yapilir. Saat 14.00’te lgiincii teslim C firmasi ve
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16.00’da dérdiincii teslim D firmas: tarafindan gergeklestirilir. Buna “cevrede tiirlii karma

yiikleme” sistemi denir.

Bununla birlikte, baz: hallerde bu sistemin uygulamasi zordur. Omegin A firmasi, diger B, C
veya D firmalarindan ¢ok uzakta olabilir. Boyle bir durumda TZS’nin yerine getirilmesi igin
bazi stratejiler gelistirilmesi gerekmektedir. Imalatgiya daha yakin tageron kiralanmast veya
tageronlarin diger firmalarla degis-tokus edilme imkanlarinin aranmasi, bu stratejilere 6rnek
verilebilir. Taseron firmalar, aym zamanda, ana fabrikaya ayak uydurmak igin teslim

zamanlanm kisaltmak zorunda kalmaktadirlar.

Kisacasi, tedarik kayna@, alici firmaya miimkiin oldugu kadar yakin olmalidir. Japonya’da
tedarikgiler, alicilarla aym yerlesim i¢inde yer almakta ve birlikte gelismektedirler. ABD’de
ise baz1 firmalar, miisterilerine yakin yerlerde ambar kiralayip giinliik kiigiik yiiklemelerle

zamaninda teslim yapabilmeyi saglamiglardir.

Tedarik¢i sayisinin az olmast; uzun dénemli iliski, uygun kalite, diisiik maliyet, 6zel dikkat
saglanmasi agisindan 6nemlidir. Tedarik¢i sayismin az olmasi ayrica zaman, seyahat,
miihendislik yatinmlarini minimize eder, bdylelikle para, kalite ve gelisme g¢alismalan i¢in
harcanir. Satin alinan parga miktarinin fazla 61masx nedeniyle maliyetler diiser. Alicy,
tedarik¢iye, uzmanhk alaninda giiven duyabilir. Sadece bir tedarik kaynag: ile takim tertibata

harcanan masraf minimum olur.

Tedarikgi ve alict arasinda akis emniyeti garanti edilmeli, akis prosediirleri herkesin
anlayabilecegi dilde olmalidir. ABD’de Zenith Radio Co. ve Baxter laboratuvarlan,
tedarikc¢iler icin bilgisayar destekli teslim gizelgeleri uygulamaktadirlar (Durmusoglu S.,

1989).

Kigiik firmalar ise tam zamaninda teslimi gergeklestirmeleri ¢ok zordur. Kiiciik hacimli

siparisler nedeniyle saticilardan sik teslim istemeleri konusunda etkili olmamaktadirlar.
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5 TZU SISTEMINE GECiS ASAMALARI

Tam Zamamnda Uretim Felsefesinin isletmeye yerlestirilip sistemin iglevlerini tam olarak
yiiriitebilmesi igin gerek yonetim, gerekse de fabrika diizeyinde bazi ¢alismalar yapilmali ve
bazi hususlar bilinmelidir. Bu bélimde yukarida bahsedilen hususlar agiklanmaya

calisilacaktir,

5.1 Yonetim Diizeyindeki Hazirhik Calhiymalar::

TZU sistemine gerek gegiste ve gerekse sistem kurulduktan sonra yonetim diizeyinde siirekli
caligmalar yaparak icinde bulunulan durum degerlendirilmeli ve buna gére hazirlik galismalan
yapilip fabrikamin imalat politikas: diizenlenmelidir. Yani TZU igin gok giicléi bir alt yap:
olusturulmalidir.

Bu diisiinceden yola ¢ikarak, yonetim diizeyinde yapilmas:1 gereken ¢aligmalardan mevcut

durumun, satici-miisteri iliskilerinin, pazarlama ve piyasanin degerlendirilmesini inceleyelim.

5.1.1 Mevcut durumun degerlendirilmesi

TZU hazirlanirken yapilmas: gereken ilk ¢aligmalardan bir tanesi mevcut durumun
degerlendirilmesidir. Bu 6n calisma sayesinde sisteme TZU felsefesinin uygulamp
uygulanmayacagina karar verilir. Eger karar olumluysa mevcut durumda yapilmasi gereken
degisiklikler igin temel veriler ele alimir. Degerlendirmede kullanilacak elemanlar su sekilde

siralanabilir:

1. Operasyonlarin (islemlerin) degerlendirilmesi
a) Proses akiglarinin incelenmesi
b) Ekipmanlar ve onlarin yeterliligi
c) Envanter diizeyleri, ara stok miktarlar
d) Girdiler, teslimat siireleri, miktarlari, araliklar
e) Kalitenin ve kalitesizligin maliyeti

f) Disaridan gelen hammaddeler
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2. Organizasyonun degerlendirilmesi

a) Performans kullaniminin $l¢iilmesi

b) Yeteneklerin ig¢iye gére degerlendirilmesi

) Iletisimin degerlendirilmesi

d) Karar verme prosesi
3. Pazarlama olanaklar ve piyasanin degerlendirilmesi
4. Satici, miisteri iliskileri

5. Yan sanayi kullanimi

Bu degerlendirmeler elbetteki isin konumuna, biiyiiklii§iine, ¢aligma sekli ve yapisina gore
arttirabilir. TZU calismas: diigtintilen isletme, iretimle ilgili verilerini kullanarak &n
¢alismalar yapmal, diizeltilebilecek ve tamamen degistirilecek yonler tayin edilmelidir. Daha
sonra zamanla bunlar uygulamaya konmalidir. Elbetteki kurulu ve igleyen bir isletmenin
biitiiniiyle ani bir yapisal degismeye maruz kalmas: disiiniilemez. Bu nedenledir ki bir pilot
bolge segilir ve bunun iizerinde uygulama alistirma ¢aligmalan yapilir. Ilerideki bolimlerde de
goriilebilecegi gibi TZU niin verimli olmas igin hazirlik ¢aliymalarinin ¢ok saglam temellere

oturtulmasi gereklidir.

5.1.2 TZU sisteminde satici-miigteri iligkileri

Bir tam zamamnda satici-migteri iligkisinde, eskiden beri siiregelen “rakip” yaklasimi
gegerliligini yitirmistir. Eger bir satictnin sizin iiretim hattimzi destekleyecegini dilgiiniirseniz,
giren malzemelere ait stoklar elimine etmez ve giinde dért defa yapilan dagitimlara bagh

kalirsiniz.

Satictya olan giivensizlik, miisteriyi, riski ¢egitli kaynaklara paylastirmaya ve birim fiyatlari

diigiirmek amaciyla bir saticty1 digeriyle kars: karsiya getirmeye iter.

Bu tip yaklasimlar birgok sekilde savurganlhigy da beraberinde getirir. “Tam Zamaninda”
yaklagimi, taraflar arasinda, her iki tarafin da gelismesine olanak verecek ve hig iki tarafin da
kabul edilebilir iadelere imkan vermesini saglayacak, isbirligine ve uzlasmaya dayal

anlagmalar yapilmasini 6ngériir.
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Genis alict (miigteri kitleleri) organizasyonlar diinya piyasast iginde rekabet ortamina girmisler
ve kendilerini tam zamaninda ¢éziim bulmaya iten, giin gegtikce kizisan rekabetin yogun
baskisini tizerlerinde hissetmiglerdir. Bu organizasyonlarla hala is yapmakta olan ve gelecekte
birlikte caligmasi beklenen saticilar, artik miisterilerinin siirekli degisen taleplerine hemen
cevap verebilmeye galismaktadirlar; ancak bu tip yaklagimlarda bugiine dek higbir garantisi
olmayan bu yatinmlar uzun Omirli ve siirekli ticari baglantilan saglayacak hale

getirilmektedir.

Diger bir husus da, organizasyonlarin bir saticimin kapasitesinin belli bir kisim i¢in anlagma
egiliminde olmalaridir. (Normal olarak belirlenen max. nokta bu kapasitenin %15-20’si
civarindadir.) Sonug olarak bu noktada satici igin esas problem, islerini bu yénde biiylitmek

i¢in diger biiyiik firmalardan, yeterli derecede, benzer islere olan talepleri arastirmaktir.

Satict/miisteri (alic1) iliskilerinde su iki hususu dikkate almahyiz. Birincisi, saticinin miisteri
(alic1) tarafindan kabullenilebilmesinde etken olan olaylar dizisidir. Saticinin calismasindaki
performans: onun uygun olup olmadiimi belirleyen bir 6zelliktir, ancak alict dogal olarak,

saticinin degisen sartlara sagladigi uyumu da degerlendirmeye alacaktir.

Bu agamada satict sadece kendisinin niteliklerini degil, ancak rekabete dayali bir se¢im

ortaminda; bu rekabeti kazanmak i¢in gereken kriterleri de goz 6niine almalidir.

Secimi takiben, dikkatler satici ile miigteri arasindaki iliskiye ¢evrilir. Burada saticinin
perfbrmanm dikkate alinmaz. Satict niteliklerini ve kalitesini stirdiirmek zorundadir. (Aksi
takdirde satic1 kategorisinden gikarlir.) Bu durum, gelisen iliskiler icerisinde stirekli olarak

performansin modifikasyonunu gerektirir.

Uluslararas1 alanda alim yapan sirketler, pratikte kaynak zincirin olusturulmasinda, saticilar
aragtiran bir arastirma ekibi kurmaktadirlar. Bu saticilar endiistriyel sektérde biyiik paya
sahiptirler. Devam eden uygulamalarin ve gelecege yonelik stratejiﬁin tam ve detayli bir
tanimini yapmak igin, dokiimanlardan faydalanilarak hassas arastirma ve gézlemler yapilir. Bu
aragtirma ekibinin, ilgili sirketler igin geri bildirim olacak bir durum ¢aligmasini yazmasina

imkan verir.
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Alict ve satici gruplanmin diizenli olarak yaptigi toplantilar, aragtirma ekibine bulgulan

degerlendirme ve yeni aragtirma segenekleri olusturmada yardimet olur.

Saticy/miigteri iligkilerinin birgok yonii tespit edilmis oldugundan dolayi, arastirma e:kibi
sirketleri degerlendirme galigmalarimi genisletebilirler. Gériismelerde sorulan sorular, sirketin
i¢ ¢alismalari, organizasyonu ve yapist hakkinda bilgi edinilmesini saglar. Sorular,
olusturulmus ya da proje sathasinda olan kalite parametreleri iizerinde sorulur. Sirketin
tedarik¢i zincirindeki (listesindeki) yéri hakkinda ve satici/miisteri iligkileri yoniinden genis

arasgtirmalar yapilir.

Aragstirmalar sonucu elde edilen bulgular su bagliklar altinda toplanabilir:
- Satrcinin birim fiyati

- Degisik maliyetleri tespit etme girisimleri

- Toplam maliyetleri tespit etme girigimleri

- Global rekabeti simirlamayacak, yorel kaynaklara iligkin bulgular

- Imalatta kalite, dagitim ve maliyetin saglayacag: tstinlikler.

Sekil 5.1 birgok saticinin is tlizerine verdikleri taban fiyatlan ve satinalma faaliyetleri

arasindan taban fiyata gore birinin segildigi ilk duruma ait bir modeli géstermektedir.

Secilen saticinin performans: daha sonra kalite, dagitim ve fiyat agisindan bir biitlin olarak

degerlendirilmektedir.

Sekil 5.2 degisen kosullari gostermektedir. Su halde, saticilar tedarik grubunun ilgisini
¢ekecek bir piyasa fiyat: vermeye ¢aligmaktadirlar. Bu grup, daha sonra saticinin ticari, teknik

ve ybnetim giicli agisindan ve kalite, dagitim ve fiyat agisindan yeterliligini inceleyecektir.

Elemeden ge¢mis saticilar toplam maliyetin dikkate alindig: final se¢im agamasindan gegerler.
Verilmis olan bu fiyat baglangigta bir siizgeg gorevini iistlenir ve bu eleme satictyla iliskiler

devam ederken onun geligmelerde gosterdigi performansin etkinligine gére devam eder.

Malin dagitimin istenilen zaman ve kalite saglanamamasi, aliciya hemen belirmeyen ilave
maliyetler olusturur. Bu arada transport maliyetleri de her zaman igin g6zoniine alinip,

alternatifler iyi degerlendirilmelidir. Su unutulmamalidir ki, bu sistem iginde herkesin bir
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miisterisi vardir ve eSer her satici roliindeki sirket iizerine diigeni yaparsa malin ya da

hizmetin ulagtig1 miigteri tatmin edilmis olacaktir.
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Sekil 5.2 Satic1 segimi - degistirilmis gekli
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Tam zamaninda tiretimi gergeklestirebilmek igin giivenilir, kalitesiyle iistiin nitelikli malzeme
veren ve teslimati tam istendigi zamanda yapan saticilar tercih edilir. Aym zamanda alict olan

isletme de satictya siirekli bir iligki ve siparis garantisi vermelidir (Macbeth vd., 1988).

5.1.3 Piyasanin degerlendirilmesi ve pazarlama olanaklar:

Pazarlama, ihtiyaglan ve istekleri degisim yoluyla doyurmaya yonelik insan eylemidir. Cesitli
depisken gevre kosullarinda, degisimi kolaylastrmak ve gelistirmek amaciyla insan ve

srgiitlerin yaptiklar faaliyetlerdir. Pazarlama kavrami 3 esas unsura dayanur. Bunlar:

1. Miisterinin ydnlendirilmesi: Miisterinin ihtiyaglarina y6nelik {retim yapilarak

pazarlanmas, pazarlama faaliyetlerinin ana noktasi olmalidir.

2. Biitiinlesmis ¢abalar: Firmanin yerinin saglamlasmasi etki olusumunu artirmak igin

arastirma yapilmali, satislar ve reklamlar birlikte yiiriitilmelidir.

3. Kazan¢ yonetimi: Pazarlama satiy hacminden daha gok, dikkatin kar iizerinde

yogunlagmastyla sirketin para kazanmasiyla ilgilidir.

Sermaye sirketlerinde ana amag karin maksimizasyonudur. Pazarlama anlayisi, kar
maksimizasyonuna farkli noktalardan hareketle farkli ¢abalar gostererek farkhi sekillerde

ulasmaya galigir.

Giintimiizde, 6zellikle gelismis ekonomilerde pazarlama anlayis1 satis anlayigimn mantigint
gegersiz kilmaktadir veya onun yerine gegmektedir. Satis anlayisinda odak miisterilerdir, ara¢
olarak satis kullamilir, sonugta satis hacminden dolay: kar elde edilir. Pazarlama anlayisinda
ise odak miisteri gereksinimidir, pazarlama caligmalari orgltlenmistir, sonugta miisteri
tatmininden dolayi kar elde edilir. Bu agiklamadan da anlasilabilecegi gibi pazarlama anlayisi
miisteri gereksinimlerine doniiktiir. Bu gereksinimler biitiinlesmis ve iyi koordine edilmis
pazarlama faaliyetleri ile giderilmeye ¢alisilir. Pazarlama anlayisi, satis anlayist ile

karsilastinldiginda daha dinamik bir yapida oldugu goriiliir.
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Bir firma, miisterilerin gereksinimlerini kendi kar ve verimlilik hedefleri gergevesinde tatmin
etmek icin biitlinlegmis pazarlama faaliyetlerini siirdiiriirken bir takim gevresel faktdrlerin
etkisi altinda kalir. Bunlar i¢sel ve digsal etkenlerdir. Bu gevresel faktorler isletmenin
pazarlama faaliyetleri ile birlikte firmanin pazarlama sistemini olustururlar. Burada 6nemli
olan, igsel ve digsal faktorlerin firma ¢ikarlart dogrultusunda en rasyonel bigimde sentezinin

yapilmasidir.

Pazarlama ¢evresi firmaya pazarlama firsatlarim sundugu gibi, aym zamanda da firmanin
varlifim tehdit etmektedir. Bu nedenle pazarlama gevresinin ¢ok yakindan da takip edilip,
akilci bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde satig, reklam, arastirma yapan yoneticiler, elbirligi ile pazarlama eylemlerini
yonetirler. Sorumlu yoneticilerin gorevi, isletme i¢in olumlu degisim sonuglarim
kargilagtirmak ve sapmalar varsa gerekli 6nlemleri aimaktlr. Pazarlamay1 yapan yetkili kisiler
brgiitiin amacina ulagmasim saglayacak gsekilde talebin diizeyini, zamamm ve igerigini

etkilemelidirler. Kisacasi, pazarlama yonetimi talebin yonetimi demektir.

Pazarlamanin Onemi: Pazarlama isletmenin basarisi i¢in hayati 6nem tasiyan, vazgegilmez
bir igletme fonksiyonudur. Pazarlama aym zamanda, ulusal verimi ve toplumsal refal
arttirma gabasinin bir pargasidir. lyi bir pazarlama, isletmenin ve tilkenin bagarisi yaninda,
etkili bir iiretim i¢in de gereklidir. Ciinkii tiiketicinin arzu etmeyecegi bir mali liretmenin
higbir yaran yoktur. Pazarlama tiiketici ile iiretici arasinda yer alan ve taraflan bir araya
getiren bir kopriidiir. Mal ve hizmeti, uygun bigimde, arzu edilen zaman ve yerde hazir
bulundurarak tiiketicilerin ona sahip olmalarim saglar. Mal ve hizmete yeni degerler
ekleyerek, yeni isler, hatta yeni endiistriler yaratarak ve daha yiiksek yasam standardi

saglayarak, toplumsal refahin yiikselmesine yardimci olur.

Pazarlamanin igletmeler ve toplum agisindan 6nemi sadece gelismis serbest ekonomilere 6zgi
degildir. Planli ekonomilerde de pazarlama Onemlidir. Planlt ekonomilerde neyin
iiretilecegine, kalitesine, 6zelliklerine ve fiyatina devlet karar vermesine ragmen, pazarlama

faaliyetlerinin temel yapisi gelismis serbest ekonomilere benzemektedir.



38
Piyasanin degerlendirilmesi: Pazar aragtirmas, pazarlanan iiriiniin piyasa ve tiiketici ile ilgili
sorunlarin ¢dziimiine yardimci olabilecek, miisteri ihtiyaglarimin belirlenmesini saglayacak
bilgilerin toplanmasina ve bunlarin analizine yoneliktir. Piyasadaki verilerin sistemli bir
sekilde aragtirllmasi ve iyi bir sekilde planlanmast {irtiniin tanitimi ve tutulmaS} i¢in gereklidir.
Satig analizleri yapilmali, talep degisim egrilerindeki azalmalar ve artmalar diizenlenmelidir.
Bunlar diizenlenirken analiz tekniklerinden, ileri istatistik bilgilerinden ve bilgisayar

kullamimindan da yararlanlir (Kozlu, 1991).

Ayrica bunlara ek olarak piyasadaki fiyat diizeyleri ve degisim egrileri, tirlin kalitesi, servis
kalitesi, Uriiniin piyasadaki mevcut durumu ve gelecek igin gdstergeler toplanmalidir.
Miisterinin beklentileri ve iiriinii talep ettigi zamanlar incelenmelidir. Bu zamanlarin dikkatle
incelenerek ortalama bir degerin belirlenmesi, imalat girdilerinin teslimat zamanlarina gére
uygun siparis noktasinin belirlenmesi ve hazirhik zamanlarinin gerektigi sekilde kisaltilmasi

saglanir (Tesfay, 1990).
Piyasa ile ilgili aragtirmalar yapilirken 3 agama dikkate alinir:

1. Elde edilmek istenen bilgilerin 6nceden baskalari tarafindan aragtirilip arastirilmadig:
incelenmeli, eger aragtinimigsa sonuglar mevcut ikinci dereceli kaynaklardan elde edilmelidir.

Biitiin bunlar ancak bir masa aragtirmasi ile miimkiin olabilir.

Eger bu yoldan elde edilen sonuglar doyurucu ise bilyiikk zaman ve para tasarrufu
gerceklestirilir. Degilse, agagidaki birinci derecedeki kaynaklar dolaysiz olarak

arastinnimalidir.

2. Piyasa arastirmasinin direkt piyasalarla ve iletisim kanallar ile temasa gegerek elde etmek
bu boliimii kapsar. Degisik firmalarin iiretilen tiriinle ilgili stok seviyeleri, dagitim oranlari ile

medya kapsamlarinin elde edilmesi ve incelenmesi de bu arastirmaya dahildir.

3. Tiiketicilerin {iriin, marka, promosyonlarla ilgili her tiirli dislince, davranis ve
aliskanliklarinin arastirilmasi bagka bir deyisle tiiketici arastirmasinin yapilmasi bu béliime

girer.
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Firmanin girmeyi diisiindiigii dig pazarlarin ve degisik tiirdeki imalatlarin arastiriimasi, ihrag

arastirmalan bu béliime girer (Kozlu, 1991).

Piyasadaki taleplerin degisiminin ekonomik kosullara, iklim ve cografyaya, politik etkenlere,
sosyal ve kiiltiirel etkenlere bagli oldugu unutulmamalidir. Ekonomik kosullar 6zellikle genel
ekonomik durum, igsizlik, enflasyon oranlari, gelir diizey ve dagilim talebin boyutlarim
belirleyen son derece onemli etkenlerdir. Iklim ve cografyanin degisimi ¢ogu iiriiniin
tilketimini etkiler. Sosyal ve kiiltiirel etkenler iilke halkinin tiiketim aligkanliklarimin
olugsmasinda 6nemli rol oynar. Kiiltiir diizeyi yliksek bir tiiketici kitlesi yeni tirlinlere daha agik

olur. Dini inang, 6rf ve adetler tiiketici davraniglarini etkiler.

Politik etkenler de tilkelerin ticaret politikalarin1 resmen etkiler ve bu da tiiketicilerin

davraniglarina olumlu veya olumsuz etki eden bir faktrdiir.

Tam Zamanminda Uretim’in, genellikle biiyiik hacimli imalat ve standartlagtirilmis gok gesitli
olmayan iiriin gruplan igin kullamilma egilimi vardir. Bu nokta gézoniine alinirsa, bir sistemde
tam zamaninda lretimin uygulamp uygulanmayacagi karan i¢in de piyasa arastirmasi ve iiriin

degerlendirmesi 6nemli bir kriterdir.
5.2 Fabrika Diizeyindeki Hazirhk Cahgmalar:

TZU sisteminde hazirlanan bir fabrika i¢in de bazi ¢alismalar yapilmali ve sistem isletmeye
mal edilmeye calistimalidir. Bu yapilmazsa organizasyon bozuklugundan dogacak sorunlar
zamanla giderilmeyecek boyutlara gelebilir. Bu hazirlik ¢alismalarindan bazilarini dzetle

inceleyelim:
5.2.1 Tam zamaninda iiretimde kalite unsuru

Giinlimiizde teknik ve ekonomik geligmelerin iiretimden tiiketime kadar her agamada meydana
getirdigi degisimler {irlin kalitesinin 6nemini artirmis, bu da kalite sorununu beraberinde
getirmistir. Boylece kalite tasarimciyl, miihendisi, yoneticiyi, iireticiyi ve tiiketiciyi

ilgilendiren 6nemli bir konu haline gelmistir.
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Kalite, bir iiriiniin tiiketicinin gereksinmelerine uygunluk derecesi veya gereksinmeleri
karsilama derecesidir. Bir iiriiniin kalitesi yalmzca onun 6zelliklerini degil aym zamanda
tilketici gereksinmelerini de belirlemektedir. Bunun ortaya ¢ikmasimn sebebi insanlarn

kiiltiirel ve toplumsal beklentileri ve maddi giigleridir.

Uriiniin kalitesini yalmzca bunlar belirlemez; iireticinin teknolojik olanaklan, kullamlan
hammadde ve yardimc: maddelerin nitelikleri ve mevcut piyasa kosullarinda elde edilebilecek
karlarin da etkisi tartigilmazdir. Bu degiskenler kalite fonksiyonunun bilegenleridir. Bu
bilesenlere endiistriyel tiretim sisteminde gergek degerleri verildiginde “Optimum Kalite

Diizeyi” ¢ikar.

O halde kaliteyi soyle tanimlayabiliriz: Bir triiniin veya hizmetin optimal teknik ve ekonomik
kosullar cercevesinde tiiketici ihtiyaglarim tatmin edebilme kapasitesidir. Gelisen kalite
anlayisi beraberinde en az bunun kadar 6nemli “igletme kalitesi” kavramim da getirmistir.
Yani bir isletmenin tiiketicilerine sundugu iiriin ve verdigi hizmetin kalitesini garanti

edebilme kapasitesi de kalite kavramu iginde diistintiimelidir.

Gelismis tilkelerde yapilan bazi arastirmalarda, giiniimiizde tiiketicilerin %80’inin kaliteye en
az fiyatta uygunluk kadar nem verdiklerini saptamistir. Oysa bu orann 10 sene dnce %43
dolaylarinda seyretmekte oldugu bilinmektedir. Yine bu arastirmalara gore aradigini bulmus
bir miisteri 8 yeni miisteri kazandirmaktir, oysa memnun olmamuis bir tiiketici halen tiiketici

durumundaki 20 kisiyi olumsuz yonde etkilemektedir.

Uriinlerin her zaman optimum kalite diizeyinde iiretilmeleri miimkiin degildir. Bu diizeye kisa
bir siire i¢in ulasmis olsalar bile ok uzun siire orada kalmalarini beklemek yanlistir. Ciinkii
tilketicilerin taleplerinde ve rakip firmalarin stratejilerinde siirekli olarak degigmeler

olmaktadir.

Bu yiizden fireticinin temel amac: firetim yapacag: kalite diizeyini belirlemek olmalidir. Bu

problemin ¢6ziimii teknolojik ve ekonomik gercek a;asmdaki ilfskiye baghdir.
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x kalite diizeyinin bir fonksiyonu olan kalitenin saglayacag: fayda; b(x) ile gdsterilir.
x kalite diizeyinin bir fonksiyonu olarak kalite maliyeti; c(x) ile gosterilir.

x = kalite diizeyi
x1= b-c ifadesini max yapan optimum x degeri

X2= b/c ifadesini max yapan optimum x degeri olsun.

Sifir kalite diizeyinde maliyetlerin pozitif bir degeri vardir ve buna “Kalitenin Sabit Maliyeti”
denir. Kalite diizeyinde sifirdan baglayarak bir artma meydana gelinceye kadar fayda-maliyet
egrisinin siirlayacags ilk bolgede maliyet faydadan fazladir. Kalite diizeyi artmaya devam
edince, faydanin maliyetten biiyiik oldugu ikinci bolge gelir ve son boliimde tekrar maliyet

faydadan fazla olur. (Sekil 5.3)

A

b,c

At
>

Sekil 5.3 Kalite diizeyi ile kir maliyet iligkisi
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Sekil 5.4 Yeni optimum kalite diizeyi grafigi

Optimum kalite diizeyinin belirlenecegi bélge, faydanin maliyetten biiyiik oldufu orta
bolgedir. Bu bolgede kalite kazanci meydana gelir. Kalite kazancini maksimize eden kalite
diizeyine “optimum kalite diizeyi” adi verilir. Bu noktanin bulunmas: ise: b(x) - c(x) veya

b(x)/c(x) ifadelerinin maksimizasyonu ile gergeklesir (Feigenbaum, 1961).

Tiketicinin taleplerinde ve iiretim metotlarinda, rakiplerin stratejilerinin siirekli degisiminde
suna rastlanir: Kalite diizeyi degisir ki bu iki sonu¢ dogurur. Biri kalite kazang¢larinda
degisiklikler (b), digeri ise kalitesizlik maliyetlerindeki degisiklikler (c). Bunun ikisi de kalite

degisiminin etkinligi sonucunu getirir.

Mekanizma uyarinca yeni optimum kalite diizeyi belirlenir.
t) : [lk optimum

tz : Yeni optimum

ci,by :1lk maliyet ve kar egrileri

b, : Gelismenin sonucu yeni kar egrisi

C2 : Yeni kar egrisine uygun degismis maliyet egrisi (Sekil 5.4)
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Kisaca 6zetlersek: Kizigan rekabet ortaminda, piyasada kalma ve hatta giiglii olma amaci
giiden isletme icin kalitenin dinamizmine ayak uydurmak esastir. Bu ise, daha gelismis,
tiiketici ihtiyacina daha iyi cevap verebilen iiriiniin iiretilmesi, dolayisiyla tiretim sisteminin bu
_amaglara ulagmast igin teknolojinin yenilenmesi anlamina gelir ki; bu isletme i¢in ek bir

maliyettir.
5.2.1.1 Kalitesizlik ve maliyeti

[sletmenin yakin ve uzak gelecekle ilgili planlari dogrultusunda optimum kalite diizeyi
saptandiktan sonra, belirlenen kaliteye uygunlugun iiretim sistemi iginde gergeklestirilmesi bir

sorun olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Amagtan sapmalarin sonucu olusan kalitesizlik, kalite kavraminin kargiti olarak algilanmakta
ve friinlerin tiiketicileri tatmin edemedigi hususlari meydana getirmektedir. Bunlar; anzalan,
uyumsuziuklan, gézden kagmis hata ve noksanlari, adaptasyon yetersizliklerini, {irliniin kisa
Omiirlii olmasim1 ve isletme igi aksakliklan kapsamaktadir. Satis servislerindeki koti
davraniglardan, kétii organizasyon sekillerine kadar ¢ok gesitli faktorlerden kaynaklanan bu

aksakliklar, igletmeye dolayisiyla iiriin fiyatina ek bir maliyet getirmektedir.

Giintimiiz kosullarinda endiistriyel kuruluslar bir daha geri alamayacaklart giderlere yol
agmasi nedeniyle kalitesizlikten kaginmaktadirlar. Bu nedenle, tiretilecek {rtintin standartlart
belirlendikten sonra liretim siireci tizerinde kontrol kurularak {iriin standartlarindan sapmalar
Onlenmekte ve bu bi¢imde uygulanan bir kalite kontrolii sonucu kalitesizlik maliyetleri

azaltilmaktadir.

Kalitenin 6neminin iireticiler ve tiiketiciler tarafindan anlasilmasi, (reticilere giderek artan
rekabet kosullar1 i¢inde pazarda iistlinlik saglanmasinin yanisira hammadde ve enerji
kaynaklarinin daha rasyonel kullanimi saglanacaktir. Kalitesizligin igletme diizeyinde bir
6l¢limiin yapilmasi ve bunun bir takim anlamli oranlar halinde verilebilmesi; kalitenin,
tretimin i¢inde daha gergekg¢i olarak onaylanabilmesi ve maliyetlerdeki anormalliklerin

belirlenmesi ile kalitesizligin kaynaginin bulunmasina yardimei olur.
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Kalitesizligin gerek iilke ekonomisi, gerekse isletme agisindan dogurdugu zararlar uzun
siireden beri bilinmektedir. Kalite-maliyet iliskilerinin “Kalitesizligin Maliyeti” seklinde
kavramlagmasi 1950’lerde Avrupa’da olmustur. Bu yaklagima gére; pahaliya malolan kalite
degil, kalitesizliktir. Ilk denemede kaliteli tretmeyi bagaramayan isletmeler, kalitesizlifin

giderilmesi igin gerekli maliyete katlanmak zorundadirlar.

Artik iiretim yonetimi bakimindan, klasik anlamda rasyonellik eskimis bir yaklasimdir. Amag,
yalnizca minimum girdiden maksimum ¢ikt1 elde etmek olmaktan ¢ikmus ve dikkatleri en

kaliteli ¢1kt1 elde edilmesine ve kalitesizligin maliyetinin sifira indirilmesine ySneltilmigtir.

Endiistride kalitesizligin giincel maliyetini tahmin etmek ve bdylece ekonomik sonuglarni
ortaya koyarak igletme yonetimlerinin karar organlarina 1g1k tutmak amaciyla sanayilesmis
bazi iilkelerde yapilan diagnostik analizlere dayali aragtirmalar, isletmelerde kalitesizligin
maliyetinin, bu isletmelerin net satislarinin % 8-10"u, katma degerlerinin ise %15-18’1

oldugunu ortaya koymustur.

Kalitesizligin maliyet unsurlan, ii¢ ana baglik altinda toplanabilir:
1. Olgme ve degerlendirme maliyetleri,
2. Onleme maliyetleri,

3. Basansizlik maliyetleri (Peskircioglu, 1989).
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Cizelge 5.1 Kalitesizligin maliyeti

Onleme Ol¢me ve Degerlendirme Basansizlik
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri
- Proses Kontrolii - Giris kontrolii - Dahili
- Kalite Planlama - Muayene cihazlarinin basarisizlik
- Test ve 6lgme bakimi maliyeti, fire,
cihazlarinin - Kalibrasyon hurda, 1skarta
dizayn, - Proses agamalarindaki - Uriin kalite
gelisimi muayeneler farki, tamir,
- Egitim - Son kontrol ilave, diizeltme
gideri
- Harici
basarisizlik
maliyeti, red-
dedilen tirlin
iade giderleri
Garanti
giderleri

Kalitesizligin maliyet unsurlan dikkatli incelendiginde su sonuclara varilabilir:

1. Mevcut iiretim sistemi, belirlenen optimal kalite diizeyindeki firiinii imal edebilecek
yeterlikte olmayabilir.

2. Mevcut iiretim kontrol ve 6lgme cihazlén gerekli hassasiyette olmayabilir.

3. Imalattan sorumlu mithendisler ve isgiler; amaglanan {iriintin imali igin yeterli bilgi ve
beceriye, egitime sahip olmayabilirler.

4. Disanidan tiretim sistemine hammadde ve yarimamiil olarak alinan malzemeler, amaglanan
{irlin standardi i¢in yeterli kalitede olmayabilir.

5. Caligma ortaminda motivasyon eksikliginin veya isi sahiplenme eksikligi olabilir.

Bu unsurlart 6nlenerek kalitesizligin maliyetinin sifirlanmaya ¢alisilmas: gerekir. Bu amagla,

oncelikle insan faktdrii ve hammadde saglayan yan sanayi kuruluslan gozden gegirilmelidir.
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5.2.1.2 Kalite cemberleri ve TZU

5.2.1.2.1 Kalite kontrol ¢cemberi kavram

Kalite Kontrol Cemberlerini, katilmin goniilli oldugu, ¢aliganlarin is alanlarinda
kargilagtiklar1 ¢esitli problemleri tespit etmek, tanimlamak, analiz etmek ve ¢6zmek igin

olusturduklan diizenli olarak toplanan bir problem ¢6zme grubu olarak tanmimlamak gerekir.

Grubu olugturan kisilerde olmasi gereken en 6nemli 6zellik ayni ya da benzer isi yapmalaridir.
Baoylece grup tarafindan ¢6ziilmek tizere segilen problem, tiim grup iyelerinin ilgi alanina

girer ve problemin ¢oziilmesinde hepsinin katkida bulunabilmesi miimkiin olur.

Uye say1s1 hedef alinan sorunun niteligine gore, 5-15 iiye arasinda degisebilir. Gruptaki tye
sayisi azaldik¢a, 6zellikle fikir iiretme agisindan grupta verim diismekte, iiye sayisi arttikga
toplantilarin yénetimi giiclesmektedir. Ideal iiye sayisimin 7-10 arasinda oldugu sdylenebilir

(MPM, 1985).
5.2.1.2.2 Kalite kontrol ¢emberlerinin dzellikleri

Kalite Kontrol Cemberleri bir yonetim uygulamasi olarak diger uygulamalardan baz

ozellikleriyle farklilasmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir:

1. Coziilecek problem ya da proje grup tarafindan belirlenir.

2. Grup problem ¢6zme faaliyetleri sirasinda kendi kendini yonetir.

3. Grup segtigi problemi ¢ézdiigiinde veya projeyi sonuglandirdiginda yOnetime sunus
yaparak yonetimle iletigimi saglar.

4. Grup faaliyetlerinde, gruplararasi veya gruplar ile yonetim arasindaki iligkiler dzel olarak
egitilmis bir koordinat6r tarafindan gerceklestirilir.

5. Uygulama baglamadan 6nce grup iiyeleri ve liderleri 6zel bir egitimden gegirilerek grup
halinde davranma aligkanliklar gelistirilir.

6. Kalite Kontrol Cemberleri’ne katilim tamamiyla géniilliiliige dayanir. Hi¢ kimse bu
gruplara katilmaya zorlanamaz, isteyen istediginde katilabilir.

7. Grubun galigmalart ya mesai saatleri igerisinde ya da fazla mesai 6denerek normal mesai

disinda yapilir (Feigenbaum, 1961).
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5.2.1.2.3 Kalite kontrol cemberleri’nin isleyisi

Cember liyeleri liderin gozetim ve denetiminde eitimlerini tamamlayip gerekli teknikleri

6grendikten sonra sorunlarla ilgilenme agamasina gelinmis olur.

Genel olarak ¢emberler ilk asamada ¢ok sayida sorun saptar. Sorunlarin belirlenmesinde
gember lyelerinin Onerileri, yOnetimden gelen Oneriler, personelin Onerileri, diger
¢emberlerden gelen oneriler yonlendirici etkenlerdir, ancak sorun se¢imi sadece iiyelere aittir.
Uyelerin digindaki gruplar sorun saptamada sadece 6neride bulunabilirler. Sorun ¢6ziimleme,
gerekirse teknik destek ve egitim alinarak tiyeler tarafindan gergeklestirilebilir. Cok 6nemli
olan bu asamada sorunun dogru teshisi saglikli sonuglara ulagabilmek i¢in zorunludur, yanhs

belirlenen sorunun ¢6zlimii higbir yarar saglamayacaktir.

Bir plan gercevesinde yiiriitillen faaliyet her zaman daha basarii olacaktir. Bunun
kaydedilmesi ise basarinin goriintiisii ve gelismenin somut bir ifadesi olacaktir. Amaglarin
saptayan grup, bu amaca nasil ulasacagim g6steren bir etkinlik plani yapar. Etkinlik planinda
konularin ¢6ziimiinde amaglanan durumla gergeklesen durumun karsilastirilmas: yapilarak

etkinlik olgiiliir.

Sorunla ilgili ¢6ziim Onerileri ¢ember toplantilarinda yapilan tartigmalarla gelisir. Cozim
seceneklerini ortaya koyarken, temel amag (6rnegin verimliligi artirmak) ve maliyet, kontrol

edilemeyen gevre kisitlar1 gdzoniinde tutulmalidir.

Cemberler kimi zaman kalite kontrol, isgiivenligi, mithendislik konular1 vb. alanlarda bir

danismana gerek duydugunda rehber uzmanlan davet edebilir.

Cemberler, toplantilan diizenli olarak yaparlar. Genellikle haftada bir kez birer saatlik
diizenlenirler. Tiirkiye’de de aym sistem kullanilmaktadir. Ancak bazi firmalar haftada iki kez

yarimgar saat de toplanabilmektedir.

Cemberler ortalama olarak yilda dort problemi ¢éziime ulagtirirlar. Tabiidir ki, bu rakam kesin
degildir ve ¢emberin tecriibe, giiven kazanmasiyla dogru orantili olarak artar. Coziimlerin
%80’inden fazlasinin kabul edildigi goriiliir. Cemberlerin ilgilendigi konularin %90 1nin

maliyeti isletmeye kazandirdiklan yaninda pek ciizi kalir.
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Bir sorunu ¢6ziime ulastiran gemberin son etkinligi, bulgularini yonetime sunmaktir. Bu ise
kesinlikle iist yénetimin toplantiya katilmastyla olur. Bu durum ¢emberde moralin yiikselmesi,
onore edilmesi, iyi bir iletisgim saglanmasi igin en etkili yoldur. Baz iiyelerin yonetimin nasil
olsa Onerileri onaylamayacag1 yargisinin yanlisligi ¢ember faaliyt?tleri ilerledik¢e ve Onemli
sonuglar elde edildikge belirgin bir sekilde goriilecektir. Uyeler sonug degerlendirme

asamasinda;

- Kalitenin gelistirildigini,

- Verimliligin arttigini,

- Maliyetlere énemli katkilarda bulunuldugunu kesin bir sekilde ve goriis birligiyle ortaya
koyabiliyorsa, biiyiik bir olasilikla yonetime sunusun sonucunda projeler ve Oneriler
onaylanacaktir. Uyeler ¢alismalaninin degerlendirildigini gérditkge daha biiyiik sevkle islerini

benimserler ve moralleri ytikselir.

Sunus toplantisi, tim ¢ember iiyelerinin katildigi, sorunu saptamak ve analiz etmek i¢in ne

gibi galigmalar yaptiklarim, neler dnerdiklerini ydneticilere aktardiklari bir toplantidir.

Toplantida iiyeler yoneticileri tatmin edebilecek dokiimana sahip olmali ve somut sonuglar

ortaya koymaldir.

Yaklasik ii¢ ayda bir tekrarlanmasi 6ngoriilen y6netime sunus toplantilari;

- Tamamlanmis projeler hakkinda bilgi vermek,

- Onerilerde bulunmak,

- Uzun dénemli projelerle ilgili gelismeleri aktarmak amaciyla yapilir. (Peters ve Waterman,

1985)
5.2.1.2.4 Kalite kontrol cemberlerinin yonetim kavramiyla iliskisi

Aslinda Japon mucizesi gibi popiiler olmasa bile, ABD’de de insani liretimde en énemli faktor
olarak goren diisiince 1940’11 yillann sonunda bazi ynetim uzmanlar tarafindan olusturuldu.
Hatta yonetimde Davranig Bilimlerini esas alan Insan Iligkileri Okulu bu diigtincenin bir

tirtintidiir. Bu yillarda sosyal bilim uzmanlar da bu konuya egilmiglerdir.
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Sozgelimi psikolog Ernest Becker kurumsal bir yaklagimla insamin zorunlu bir ikilem
tarafindan yonlendirildigini, insanoglunun hem bir biitiiniin pargasi olma gereksinimini
duymakta hem de bir basina olmay1 istemekte oldugunu belirtmigtir. Ayn1 anda hem kazanan
takimin kurallarina uyan birisi olmay1 istemekte, hem de kendi basina yildizliga soyunma

gereksinimini duymaktadir.

Becker kazanan takim igin sunlan sdylemektedir: “Toplum kahramanlik igin bir aragtir.
Insanoglu yasamina bir anlam kazandirarak 6liimii asar... Onemsenmek, insanin iginde stirekli
yanan bir atestir. Insanin gergek korkusu yok olmak degil, onemsiz bir seklide yok olmaktur...
Toren bir yasami etkin kilma teknigidir. Kendisinin degerli oldugu duygusu, insanda torenler
araciliiyla simgesel olarak kurumlagir, insanda stirekli gii¢lenen 6ziinii sevme (narsisizm),
kendisinin degerli oldugu soyut diistincesiyle ve simgelerle beslenir. Insanin bu dogal aghgi,

simgeler alaninin yardimiyla sinirsiz bir bigimde beslenebilir.”

Becker sonu¢ olarak: “Insanoglu 6zgiirliigiinii simrlamay (biiytik dlgtide uyum saglamay)

benligini siirdiirebilmek icin verilen bir riigvet olarak degerlendirmektedir.” demektedir.

Kisacasi eger insanlar 6nemli bir davaya hizmet ettiklerine inandirilirsa (veya inamyorlarsa)
sabah 8 aksam S’°giler caliyma saatlerine kendilerini goniillii olarak zincirlemekte,
dzgiirliiklerini sinirlamaktadirlar (Sanki 6zel bir kliibiin ya da ayricalikli bir dernegin yarattig

bir hava igindeymisgesine).

Yonetimde basarili olan sirketler incelendiginde, isgorene insiyatif ve olaylar1 denetleme
yetkisi veren sirketlerde basarinin arttign gérillmistiir. Bu konuda yapilan bir psikoloji deneyi
gozlemleri dogrulamaktadir. Deneye konu olan yetiskinlere ¢oziilmek tizere bazi karma
bulmacalar ve bir yazty1 diizeltme gorevi verilmistir. Deney sirasinda Ispanyolca konusan iki
insamin, bir daktilonun, bir hesap makinasinin sesi ve sokak giiriiltiileri, ne olduklar

anlagilamayan dikkat dagitic1 bir sese kalabalig: seklinde deney alanina yansitilmigtir.

Deneye katilanlar iki gruba ayrlmistir. Birinci gruptan o6nlerine konulanlari yapmalari
istenmistir. Ikinci grubun Oniine ise, gerekli ¢oziimleri yaparken isterlerse giiriiltilyi
kesebilecekleri birer diigme konmustur. Oniinde kapatma diigmesi olan grup bulmaca
¢6ziimiinde digerlerine oranla bes kat daha basarili olmus, yaz1 diizeltme isinde ise ¢ok az

yanlis yapmuslardir. Asil ilging olan ise kapatma diigmesine sahip gruptakilerden higbirinin
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diigmeye basmamasidir. Grubun basanist igin, bireylerin durumu denetleyebileceklerinin

bilincinde olmalan yeterli olmugtur.

Kanimca Amerika ve Avrupa’nin Japonlar’dan 6nce bu tip ¢aligmalara baslayip da daha yavag
gitmelerinin nedenleri egitim sistemlerindeki bireyciliktir. Giinfimiizde dahi bu sistem devam
etmektedir. Insanlar bir isi yaparken kisisel basart kazanmak icin yapiyorlar, yani grup
caligmasi fikri yerlesmemis, belki bunun nedeni bencillik gibi goriilebilir ancak bu onlarin
yasam stilidir. Japon sisteminde kideme dayali yiikselme vardir, higkimse diger meslektasin
asmaya gerek gérmez. Halbuki biz biliyoruz ki, bugiin Amerika’da ¢ocuk denebilecek yastaki

cocuklar Ust diizey ydneticisi olabilmektedir.

Her ne kadar Japonya’daki sistem hurst olumsuz yénde etkiliyor gibi gériiniiyorsa da Japon
diigtince sistemi ve meslek ahlakindan ileri gelen bir tegvik sistemiyle aym gorevi yapan

herhangi iki kisi birbirinden birgey gizlemez.

Bu konuda Tiirkiye’deki uygulamaya bakarsak; bizde de Ingiliz, Alman ve Amerikan vari bir
yOnetim anlayist sonucu Kisilerin yiikselmesinin kendi ¢abalarina bagl oldugunu, bu nedenle
de ayni1 meslegi yapan kisilerin birbirlerine -tabiri caizse- kazik atmakla mesgul olup, 6rgiit

ilkelerinden uzaklastiklari goriiliir (TUSIAD, 1990).
5.2.1.2.5 Kalite kontrol cemberlerinin TZU iliskisi

Giintimiizde bir isletmenin iirettigi mamiillerin kalitesini yiikseltmesi, triintin ve firmanin
piyasadaki yerini saglamlastiir. Fakat isletmenin sadece kendi ¢abasiyla Kaliteyi
yiikseltmesini beklemek de yanhstir. Disaridan alinan hammaddeler, yan sanayiye yaptirilan
pargalar, toplumun ekonomik ve kiiltiirel yapisinin is¢inin ¢aligma anlayigina etkisi vb.
konularin hepsinin kalite {izerine etkisi vardir. Ayrica isletme igindeki kalite kavraminin
benimsetilmesi ve uygulatilmasi da son derece onemlidir. Kalite Kontrol Cemberlerinin
amacinda esas olarak ﬁrefimin her a$amasmda isgérenler vasitasiyla kaliteyi temin etmek

vardir. TZU sisteminin felsefesinde de aym olduguna rastlanir.

TZU sisteminin bir isletmeye yerlesebilmesi ancak ¢ok gliglii bir alt yap: ile miimkiindiir.
Aymi sekilde bir isletmede TZU sistemi uygulamas: kalite yaklagimi ve toplu koruyucu bakim

olmadan amacina ulasamaz.
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KKC hatalani azaltan ve kaliteyi yiikseltmeyi hedefleyen bir sistemdir. TZU ise kiigiik partiler
halinde ¢aligarak olmug veya olabilecek kalitesizlikleri yoketmeye yonelmis bir sistemdir.

KKC grup ¢ahismasina ySnelmis, bireyselligi ortadan kaldirmaya galisan bir anlayistir. TZ0
sisteminde iscideki bireysel anlayisi yok etmeye ve igletmeyi bir biitlin, bir aile olarak

hissettirmeye ¢alisir.

KKC her diizeydeki galisanin ise katilimin1 hedefler. Bu katilim maliyet disiiriicii faaliyetlerin
isletmedeki basarist ile yakindan ilgilidir. TZU sisteminde de is¢i KKC géniillii olarak katilir.
Ayrica bu ¢emberler vasitasiyla is¢inin egitilmesi ve motivasyonunun arttirilmasi saglanir.
Cemberler isgilerin, calisanin ve emek veren herkesin ortaya ¢ikan problemi anlamasina ve
¢ozme kapasitesinin arttirilmasina imkan veren bir sistemdir. TZU sisteminde de herkes
problemle yakindan ilgilenir. En ufak bir problemin bile yazili bir halde diizenlenerek

kaydedilmesi, dikkate alinmasi saglanir.

KKC, organizasyon ici isletim kurallarin1 geligtiren bir ydntemdir. Bu da tiretim planlama ve
kontrol etkinligini arttirir, kolaylastinr. TZU sisteminde herhangi bir is degisikliginin son is
merkezine iletilmesi yeterlidir. Bu sayede siralama ve gizelgeleme basitlesmekte, kontrol

kolaylagmaktadir.

KKC yénetimde uyumlu ydnetici-is¢i iligkisini saglar. Bu ig¢i ve igveren arasindaki diyalogun
iyilestirilmesine baghdir. Sistem is¢iye insiyatif vererek sorumluluk yiiklemek anlayis: ile

¢aligir. Bu ig¢inin kisiliginin gelismesini, liderlik kavraminin ortaya ¢ikmasim saglar.

KKC is giivenligi bilincini de getiren bir sistemdir. KKC programinin tiim amaglan igletme
personeline duyurulmalidir. Yapilacak galigmalara isgiler 6n bir hazirhk ve egitim ile
girmelidirler. Aksi takdirde eksik, diizensiz veya yanlis uygulamalar isletmenin {retim
anlayiginin degismesine ve dogru olmayan verilerle imalat: diizenlemesine neden olur. KKC
sadece iscide degil ist yonetimde de tutum degisikligi getirir. Bu anlayts TZU sisteminde
oldugu gibi insan giicii kaynagindan yararlanmay: en iist diizeye ¢ikarmaya yonelik bir
yaklagim tarzidir. Ayrica TCZU ve KKC kurulus amacinin gergeklestirmesinde ve doyurucu

bir is ortam1 haline déniismesinde yararl: yontemlerdir.
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Bir sistemde kaliteyi diizenlemek siirekli bir siiregtir. Miisteri rekabet ortaminda giderek daha
kaliteli mal1 tercih eder. Bir isletme basarili olmak istiyorsa miisterinin taleplerine gore iiretim
yapmalidir, Fakat bir sistemde TZU yoksa, talebi ayarlamak olduk¢a uzun zaman alir. TZU
sisteminde sadece son isleme gonderilen kart1 azaltmak {iretimin azalmasi i¢in yeterlidir. )
KKC tek amact bildigimiz anlamda “kalite kontrol” degildir. Ele alinan konularin ancak

%25°1 direkt kalite kontrol ile ilgilidir.

KKC gahsmalén Maslow’un 5 smifa aywrdig: insan ihtiyaglarindan sonuncusunu tatmin
etmeye yarar. Maslow, 5 tip ihtiyagtan ve bunlarin kademeli olarak ortaya ¢iktigindan séz

eder.

Bu bes ihtiyag en alt basamaktan en {ist basamaga dogru syle siralanr:
- Fizyolojik ihtiyaglar

- Giivenlik ve koruma ihtiyact

- Sevgi ve ait olma ihtiyac: (sosyal ihtiyag)

- Benlik ihtiyaci

- Kendini gergeklestirme ihtiyaci (Egoizm)

Ihtiyag kademesinin en iist basamaginda bulunan “Kendini Gergeklestirme Ihtiyac1” iizerinde

biraz duralim:

Insanlarin herbiri birtakim yeteneklere sahiptir. Kisi, bunlar1 kullanarak kendini devamh

gelistirmek ister. Bunun altinda “bir insan ne olabilecekse o olmalidir” diistincesi yatar.

Ozellikle giintimiiz gelismis iilkelerinde bulunan isletmelerin verimliliklerini, giidiilerini ve

ona bagli olarak ihtiyaglarin dogrudan etkiledigini aragtirmalar kanitlamaktadir.

Bu nedenle isletmeler verimliliklerinde artis saglamak amaciyla qahsghlanm olumlu y&nde
glidiilmeyebilecek uygulamalara girismektedirler. Bilindigi gibi bu tir uygulamalarin en

onemlilerinden birisi de Kalite Kontrol Cemberleri’dir.

Ayrica ¢ember faaliyete gegtikten sonra, ¢emberde “takim ruhu” yavasca da olsa gelismeye
baglar. Bu durum grupta beraberlik duygusunun gelisimini saglar. Cember bu arada yeni

arkadashklarin da dogmasina neden olur. Zaman ilerledikge dyeler, diger sorunlan hakkinda
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da birbirleriyle konusmaya bagslarlar. Bdylece bireysellik grup anlayisina doniisiir. Bu da
igletmenin kalkinmasi, biiyiimesi ve geligmesini getirir (MPM, 1985).

5.2.1.2.6 Kalite kontrol ¢cemberlerinin Tiirkiye’de uygulanabilirligi

Kalite Kontrol Cemberlerinin iyi bir amaca y6nelik yaratic1 faaliyetine karst ¢tkmak yanligtir.
Ciinkii en basit diizeydeki kisiden ¢ok ilging fikirler gelebildigine sik sik rastlanmustir.

Faydasi agikga belli olan ¢aligmalarin bagarisi igin gerekli sartlar §dyle dzetlenebilir:

1. Kuruluslanin organizasyon bozuklugunu gidermek gereklidir. Kimin, neyi ne zaman ve
nasil yapacag1 belli olmalidir. Uretim sartlan yerine getirilse bile organizasyonu oturmamis bir
isletme bagarili olmaz.

2. Tiirkiye gibi gelismekte olan tlkelerde tiretim yontemleri ileri degildir, TZU ve KKC gibi
sistemlerin uygulanmasinda basar1 saglanmasi igin isletmelerin {retim yontemlerini
degistirmeleri gerekmektedir.

3. Cemberlerin uzun vadede getirisi vardir. Bu nedenle &zellikle kiigtik sirketlerin finans
sikintis1 oldugu diisiiniiliirse yoneticilerin bu sisteme yonelmek istemeyecekleri agikca
gorlilebilir. Ama bu anlayis degismeli, yoneticiler egitilmelidir.

4. Kalifiye is¢i kullanim anlayis1 Tiirkiye’de heniiz yerlesmemistir. Isci egitilmeli ve kalifiye
diizeye getirilmelidir.

5. Tesvik uygulamalan iilkemizde yeterli diizeyde uygulanmamaktadir. Bunun dogurabilecegi
carpikliklar 6nceden hesaplanmalidir.

6. Isletme i¢i gerginlik yaratacak, yapilan isi olumsuz yonde etkileyecek ¢ikar gatigmalan
y6netim tarafindan giderilmelidir.

7. Sendikalarin gerek TZUJ, gerekse KKC uygulamasinda takinacaklar: her tiirlii olumsuz tavir
ve bunun sonucu dogabilecek endiistriyel iligki bozukluklar1 daha ortaya ¢ikmadan &nlemeye
calisiimalidir. Sendikalar bu konuda bilinglendirilmelidir.

8. Ulkemizde yasam sartlarmin zorlugu caliganlarin sadece isveren yararma galistiklart
seklinde diisiinmelerine neden olabilmektedir. Bu tutuma kars:i takinacaklari olumsuz maddi
ve manevi tavirlar bilingli yonlendirmelerle diizeltilmelidir. Bunda kuskusuz, kisisel anlayigin
degil bir biitiin anlayigin getirilmesi 6nemlidir.

9. iscilerin emeklerinin karsiligini almalan saglanmalidir (MPM, 1985).
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5.2.2 TZU sisteminde tamir bakim faaliyetleri

“Vakit nakittir” ilkesinden yola ¢ikip malzemenin fabrikada gegirdigi siireyi minimize ederek
tiretim dis1 envanter seviyesini sifirlamay1 amaglayan TZU’niin odak noktas1 giliniimiizde
malzemeden iretime kaymigtir. Zira, zamaninda {iretim hattina gelen malzemenin satilabilir
tiriinlere doniigtiiriilmesi ancak tiretim esnasindaki sorunlarin ele alinmasiyla miimkiindiir. Bu
sorunlar ise ancak envanter seviyesi asagiya cekildikge gorillir hale gelecektir. Uretim
sorunlarinin incelenmesi, zamaninda teslimat yapilamamasinun ve gecikmelerin ardinda yatan

konunun makina ve teghizatin bakimi oldugunu ortaya gikarmustir.

TZU her zaman basitligi hedefleyen, hurday: sifira indirmeye %100 kaliteyi ilke edinen, geri
besleme hattin1 insanin olugturdugu bir kapali devre sistemidir. Unsurlari; egitim ve biling,
talebin yonettigi bir cekme sistemi, envanter miktarinin ve parti sayisinin azaltiimasi, tasanm
ve miihendislikte miikemmellik, 6nleyici bakim, kalite garantisi, arz merkezleriyle ve

saticilarla igbirligidir.

TZU’in bakimu nasil etkiledigine gegmeden &nce onu olusturan unsurlan analiz etmekte fayda

vardir. Bunlar; insan, tesis ve tiretimdir.

1. insan Unsuru: Insan iiretici girketlerde ana kaynaktir. Hurdanin azaltilmas: konusunda
esas rolii oynayan insandir. TZU’i benimseyen sirketlerin ¢ok kapsamli personel politikalari
vardir. Isgérenler gelistirme gruplat TZU uygulamalarina yaratici bir gekilde katkida

bulunurlar. Gelistirme gruplar1 Kalite Cemberleri ve oneri sistemleri ile gergeklesir.

Isgiictiniin esnekligi diger bir kaynak artinmmi yaklagimidir. Asin uzmanlagmis iggiicti yerine
hiicre organizasyonu yerlesimi iginde herseyden anlayan isgiicii hedeflenir. Makinalar bilen,
sorunlara yabanci olmayan is¢i ve ustalar tretkenlige katkida bulunurlar. Daha gelismis
orneklerde ayar, onleyici bakim ve istatistiki proses kontrolii, operatdr ve ustalarin
sorumlulugu altindadir. Ekip baslar1 egitimden, maliyeti azaltmaktan ve standartlarin
olusturulmasindan sorumludurlar. Biitlin bu fonksiyonlar1 siirekli gelistirme kavrami

bagiammda hep yeniden tanimlarlar.
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Fonksiyonel komiteler, kendilerini ilgilendiren konularda hiyerarsik olarak herkesin
{izerindedir. Planlama, analiz ve denetimden sorumlu olanlar {iriin yapisimu siirekli bu agidan
incelerler. Ozetlenirse insan unsurunun uygulanmas: gerekenler:
* Hurdalarin azaltilmasi
* Personel iligkilerinde kollektiflik
* Gelistirme gruplar
* Esnek isgticii
* Etkin ustabagilarla ekipbaslar

* Fonksiyonel yonetim

2. Tesis Unsuru: Geleneksel fonksiyonel béliimler yerine en hizli liretim akigin sagl:etyacak,
herkesin birbirini goriip genel siireci kontrol edebilecegi hiicresel iretim organizasyonu
belirlenmistir. Bu, fabrika i¢inde fabrika, tesis i¢inde tesis kavramu ile dzetlenir. Tesise iligkin
diger bir ilke temizliktir. Temiz bir ortam yalnizca giivenlik, moral ve kaliteyi etkilemez
ayrica tesis y6netiminin giderek daha iyilesmesini kolaylastirir. “Her seye bir yer, her seyi
yerli yerinde” slogam bu yaklasimi 6zetler. Islemlerin gerektirdigi her tiirlii alet edevat is

merkezlerinde bulunur. Makinalar otomatik ya da mekanik olabilir.

Ornegin bir Amerikan firmas: fonksiyonel organizasyondan hiicre organizasyonuna gegmekle
nihai {iriin iiretim siiresini 7 haftadan 1 giine indirmistir. Bu hiicreler iginde is¢i ve ustalarin
bakim ve ayar islerini yapmalar sik rastlanir bir durumdur. Operatérler en azindan bakimda

yardimei olurlar. Egitilmis ig¢iler ise bakim gerekliliklerini saptamada rol alirlar.

3. Uretim Unsuru: MIP I’nin hareket noktasini olugturan master iiretim planlama ve son
montaj plant TZU ortaminda da zorunludur. Planlar i merkezlerine ve arz merkezlerine
iletilir. Bu noktada Kanban teknigi isi devralir. Yanhs olarak TZU sistemleri Kanban
sistemleri olarak adlandinlmaktadir. Kanban, “Goriiniir Kayit” anlamina gelir ve bir karttan
ibarettir. Tiiketici is merkezinden {iretici is merkezine {iretim emri verme yetkisinin somut

ifadesidir.

Hazirlik ve ayar siirelerinin kisaltilmas: hatta minimuma indirilmesi amaglanir. Parti sayilar
i¢cin de ayni yaklasim benimsenir. Tasarim gelistirme bu amaglari gdzoniine alir. Hedef,

liretim siiresinin makinanin ¢aligma stiresine esit olmasidur.
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Uretim kapsaminda ele alinan bir diger konu saticilarla igbirligidir. En &nemli konu
zamaninda teslimat ve kalite garantisidir. Bunu gerceklestirebilmek igin TZU yaklasimim
benimseyen saticilar gereklidir. Boylece saticiuin da maliyetleri azalacak ve {riin fiyat

diigecektir.

TZU’in bakim felsefesini detaylandirmadan &nce bu felsefeye iligkin Schonberger’in 9 ilkesini

incelemekte fayda vardir. Bunlar:

. Yonetim teknolojisi transfer edilebilir bir metadr.

. Kiiltiir bir engel degildir, teknikler davranislar1 degistirir.

. TZU teknikleri gizli kalan sorunlar agiga gikartir ve siirekli gelisme demektir.

. Kalite tiretimle baslar, kaliteden kalite kontrol bsliimleri degil herkes sorumludur. (TQC)

1

2

3

4

5. Basitlestirme iiretim hizini arttirir.
6. Esnek isgiicii etkin bir kaynak ydnetiminin anahtaridir.

7. Satinalinan malzeme miimkiin oldugunca kiigiik partiler halinde sik sik gelmelidir.

8. Gelistirme programlan disaridan uzmanlar yerine igletme iggorenlerince ytriitilmelidir.
9

. Basitlestirme gereksiz seyleri yok eder, gerekenleri birlestirir ve sonuca ulagtirr.

TZU felsefesi bizzat bakim konusunda ¢ok agik mesajlar icermektedir. Ne yazik ki gliniimiize
dek bakim biitgeleri sirketlerde kontrol edilemeyen zorunlu bir masraf olarak
degerlendiriliyordu. TZU tekniklerinin uygulanmas: ile birlikte etkin bir dnleyici bakim
uygulamasinin vazgegilmezligi ve maliyetlere olan azaltici etkisi dikkat ¢eker oldu. TZU’in
ani, plansiz kararlara tahammiilii yoktur. Gergi iretim zamanlamasi tam kapasitenin dzellikle
altinda ve belli bir toleransla yapilir. Ancak bu tagmalar Snleyici bakim ve kiigiik arizalara
yetecek diizeydedir. Makinalar teknolojik gelismeye paralel olarak giderek komplekslesmekte
ve mevcut yetenekli teknisyenler yeterli olmamaktadir. Eski makinalart degistirme pahali bir
¢6ziimdiir ve TZU’ in basitlik felsefesine aykiridir. Bunlann tamiri, revizyonu ve iretim

hattinda degerlendirilmesi gerekir. Amag makina duruslarini 6nleyecek bir bakim programudir.

“Onleyici/Ongoriici Bakim Yonetimi” diye adlandirilan yaklasim TZU’in vazgegilmez bir
elemanidir. Zira bir makina anzast TZU ortaminda tiim iiretimin durmasi anlamina gelir. Bu
nedenle sorumluluk ve insan faktorii 6ne ¢ikmakta, bakim personelinden de iiretime glivenilir

makina ve techizat sunmas: beklenmektedir. TZU ortamindan bakimcilar bakim igine satici-
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miigteri yaklasimi ile bakarlar. Uretim personeli miigteridir. Talep edilen ise giivenilir

makinalardir. Herseyde oldugu gibi bu konuda da yonlendirici KALITE dir.

4, Bakim Ekibinin Fonksiyonlari: Bakim ekibinin fonksiyonlart her ortamda sunlardan
olusmaktadir:

1. Planli Onleyici Bakim: Yeterli zaman ve personelle desteklenmis bakim ekibi ya da
boliimi tim nleyici bakimi organize ve kontrol eder. Gegistirilen dnleyici bakimin daha
sonra acil bakim olarak kargilarina ¢ikacagini bilmelidirler.

2. Plansiz Onleyici Bakim: Planli bakim sirasinda ortaya ¢ikan bakim faaliyetleridir.

3. Acil Bakim: En iyi 6nleyici bakim plam bile makina anizalarin1 yok edemez. Ancak boylesi
anza ve duruslarin sebepleri kaydedilmeli ve 6ngoriicti bakim planlarina katkida bulunmalidir.
4. Proje Sorumlulugu: Makinalarin yenilenmesi ve eskilerin degerlendirilmesi bakim ekibinin
sorumluluklari arasindadir.

5. Tasarim ve Uretim: Pek gok biiyiik ve 6zgiin sanayi kurulusu kendi techizatini kendi
tasarlar ve tiretir. TZU uygulamalarinda 6zgiin tasarim ve iiretim, basitlestirme yaklagiminin
bir geregi olarak yaygin bir sekilde goriiliir.

6. Yedek Par¢a Uretimi: Bir ¢ok fabrika yedekleri bulunmayan ve gizimleri noksan makinalar
mevecuttur. Bakim boliimii bu tiir par¢alann iiretiminden sorumlu olmahidur.

7. Diger Fonksiyonlar: Baz1 isyerlerinin 6mrii dolan aletlerin yenilenmesi ve kalibrasyon gibi

isler s6z konusudur ve bunlar bakicilarin isi olmahdir (Yildizdogan, 1988).

Biitiin bu fonksiyonlardan anlasilacag: tizere bakim organizasyonu TZU ortaminda can alict
bir dnem tagir. Bakim ekibi TZU uygulamalarinda agagidaki sekilde katkida bulunur ve bu

katki uygulamanin bagindan itibaren zorunludur.

Hazirlik ve Ayar Siirelerinin Azaltilmasi: Teghizatin iyi bakilmasi nedeniyle bu siire¢ uzun
stirebilir. Bagka bir neden koétii ya da uygunsuz konfigiirasyon tasarimui olabilir. Hazirlik
aninda gerekli aletlerin hazir olmamasi da slireyi uzatir. Yazili, basitlestirilmis prosediirlerin

varlig1 igi kolaylastirir. Biitiin bu konular iireticilerden ¢ok bakim personeline yoéneliktir.

Ara¢ Bakimi: Gerekli araglarin hazir olmas1 durumunda bile tam ¢aligir vaziyette olmazlarsa

hazirlik siireleri uzar. Bu araglarin temini ve bakimi bakim personelince yapilir.
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Kalite Kontrol: Aletlerin bakimi bakim personelince saglanir. Eger kullanim destegi

saglanamiyorsa bu aletlerin satinalinmasi anlamsiz olacaktir.

Kalite Cemberleri: KKC’lerinde bakimcilarin da yer almas: gerekir. Ayrica bakim personeli

kendi i¢inde kalite cemberleri olusturabilir.
Hiicre Organizasyonu: Bu yaklasim bakim personelinin katkilariyla uygulanabilir.

Maliyetler: Makina kullanim ve bakim maliyetlerinden tasarruf konular1 bakimcilarin katkida

bulunabilecegi konulardir.

Batili imalatcilar ve onlarin takipgisi olarak bizde makina ve teghizat oldukca kotii
kullamlmakta ve bakim bbliimlerine bagimli kalinmaktadir. Japonlar ise makinalarina
¢ocuklar: gibi bakarlar. Japon is¢isi, ise sabah egzersizleri ve sirket marsi ile baslar. Arkadan
gelen ilk is bir kontrol listesine (check list) bakarak kullanacagi techizatin bir dizi
fonksiyonunu kontrol etmektir. Yaglama, ayarlama, sikigtirma, keskinlestirme gibi islemler
operatdr tarafindan yapilir ve makina galigtirilmadan 6nce biter. Onceligi kaliteye veren isci
icin giinliik bakim ¢ok dogaldir. Ciinkii hatali iiretimin nedeni genellikle hatali makinalardir.
Bu kontrol havayollarindaki ugus 6ncesi kontrol gibi &zenle yapilir. Batida makina duruslarini
kargilamak i¢in tampon envanter kullanilir. Japonlar ise onleyici bakimi maksimum diizeye

¢ikararak plansiz duruglari minimize etmislerdir. Bu ise tampon envanteri gereksiz kilar.

Yokedilmesi miimkiin olmayan plansiz duruglar1 daha da azaltmamn bir yolu makinalara fazla

yiiklenmemektir. Tam kapasitede ¢alisma hi¢ bir zaman kullanilmaz.

Onemsiz anzalarin giderilmesinin isciler tarafindan gergeklestirildigi s6ylenmisti. Bir rapora
gore aym: tip makinada aym: tip arizamin bas gdstermesi halinde makinanin onartlip tekrar

liretime gegmesi ABD’de 2-4 saat iken Japonya’da 15 dakikadir.

Onleyici/Ongdriicii bakim tarihsel kitiiklerin tutulmasint gerektirir. Boylece bakim planlari

gergek verilere dayandirilir.

Japonya’da 6nleyici bakimin basariyla gergeklestirilmesinin bir nedeni de 3. vardiyanin ¢ok

zorunlu olmadik¢a kullanilmamasidir. Bu yaklasim bakim personeline rahat zaman tanir.
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Bakim ekipleri vardiya oncesi ve sonrasi islerini bitirirler ve genel egilim 16 saatlik is
giiniinde 3,5-4’er saatlik 3 bakim ekibinin ¢aliymasidir. Yapilan ¢aligmalar 3. vardiyanin
kaldirilmasinin iiretkenlikte %8-9’luk bir diisise neden oldugunu, ancak isgiicinde %25

azalmaya yol agtigimi gostermigstir. (Ford Fabrikalarr)

5. Bakim Organizasyonunun Niteligi: Biitiin anlatilanlar 1s131nda 6nleyici/ongdrticti bakim

organizasyonunun TZU ortaminda asagidaki nitelikleri tagidigim belirtebiliriz:

1. Bakimcinin yeri analitik bir roldiir. Bakim konusunda egitimi igerir. Esas gérevi énleyici
bakimi ydnetmektir.

2. Bakim ekipleri kiiglilmils, ancak etkinlikleri artmigtir. Tiim g¢alisanlar bakim ekibinin
uzantilan haline gelmisgtir.

3. Makinalarin basitlestirilmesi veya ise uygun basit makinalarin tasarim ve tiretimini bakim
ekipleri iistlenmistir.

4. Bakim ekipleri iireticilerle birlikte kaliteden sorumludur.

Caligmalar bakim biit¢elerinde béylesi bir yaklasim sonucu saglanan %2’lik bir diislisiin net

kara ayni oranda yansiyacak kadar etkin bir mekanizma olusturdugunu géstermistir.
Onleyici/Ongoriicii bakim yénetiminin maliyetlere etkisi s6yle dzetlenebilir:

* Tamir ve bakim maliyeti diiger.
* Kalite ve kalitede tutarlilik artar.

* Duruslar minimize edilir.

Uzun yillar yatinnm dongiisiiniin hesaplanmasindaki belirsizlikler nedeniyle bakim yatinmlan
Onemsenmemistir. Kalite evrensel teknolojisi yaklasiminda belirleyici olduktan sonra bu
maliyet analizleri daha degisik agilardan ele alinmalidir. Yukanda belirttigimiz maliyet

kategorilerindeki diisiisleri agagidaki sekilde detaylandirmak miimkiindiir:

Tamir ve Bakim Maliyetleri:
1. Eleman maliyeti
2. Malzeme maliyeti

3. Teghizat maliyeti
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Kalite:
1. Yeniden tiretim maliyeti
2. Hurda maliyeti
3. Miisteri iadesi maliyeti
4. Kalite kontrol maliyeti
5. Pazar kaybi risk maliyeti

Durus:

1. Bos duran iggiici maliyeti

2. Alternatif iggiicii fason maliyeti
3. Hurda, hatali iiretim maliyeti

4. Fazla mesai maliyeti

5. Pazar kaybi risk maliyeti

Biitiin yukaridaki maliyetlerin ortalamalarinda TZU/Bakim projelerinde 1. yilda %25, 5. yilda
%55 maliyet diistisleri kaydedilmistir.

TZU felsefesine uygun 6nleyici bakim yonetiminin organizasyonunu bir proje olarak ele

alinmalidir. Bu projenin gegecegi asamalar $6yle olmaktadir:

* Ust yonetimin destek ve taahhiidiiniin alinmasi,

* Egitim ve bilinglendirme,

* Pilot alan seg¢imi,

* Basitlestirme ve hurdada azalma,

* Siirecin belgelenmesi,

* Pilot alanda bakim plan1 uygulamasi,

* {yi bir proje yonetimi.

Evrensel tiretim teknolojisinin benimsenmesi bakimlara yeni bir rol vermektedir. Herseyde
oldugu gibi bu konuda da en 6nemli unsur insandir. Yeni teknolojiler yeni tip insam
gerektirmektedirler. Bu ise sirketlerin personel politikalarini bastan ele almalarim ve yeni

tesvik tedbirlerini gerektirmektedir (Feigenbaum, 1961).
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5.2.3 TZU sisteminde personelin rolii ve segimi
5.2.3.1 TZU’de insan faktorii

TZU, Japonlarn iiretime getirdigi bir sistemdir. Bu sayede Japonlarin basarisi gézle goriiliir
bir verime ulagmugtir. Bu bagarilan géren birgok yabanci firma bu sistemi kendilerine adapte
etmeye ¢alismislardir. Sonuglar genellikle tatminkar olmasina ragmen, TZU’nin genis ¢aptaki
donanima tam anlamiyla uygulanmasi, dikkate alinir yararlar getirecektir. Tabii bu donamm
imalat sistemlerinin y6netiminde biiyiik degisiklige yol agacaktir. TZ(’in is¢i rollerinde
yaratacag degisiklik de ayni derecede 6nemlidir. Isgiicti iretim uygulamas: ve politikasinda
bu degisikliklerin gok biiyitk énemi vardir. TZU’niin biitiin faydasimin ortaya ¢ikmast ancak
biitiin bu kapsamalarinin tammlanmastyla miimkiindiir. TZU’in en énde gelen yaklagimi zarar
azaltmaktir. Bunu yapabilmek i¢in her maddeyi kesinlikle ihtiya¢ olunan kadar iiretmek, tam
zamaninda satmak ya da bir sonraki islev igin kullanmak gerekir. Bu garantisi olmayan
kaynaklarin degisime daha kolay ayak uydurmasi ve daha esnek bir sistemin olusturularak
stoklanin azaltilmas: anlamina gelmektedir. Bu kaynaklarin azaltilmas: ancak diizeltilmis
satici-miisteri iliskileri, daha iyi iletisim, islem kontrolii, tesvik edici bakim korumalan ve

yiiksek kalite ve artan ig¢i egitimi ile basariya ulagir (Johnson, 1990).

TZU sistemi iginde imalatta kullanilan birgok anlay1s vardir. Bu anlayiglar ¢ok fonksiyonlu
iscilere ihtiyag duyarlar. Isciler calistiklar isletim birimlerindeki tiim makinalar1 kullanacak
bi¢imde yetistirilirler. Yani birden fazla isi yapabilecek kapasitede is¢iler kullanilir. Bu
malzeme tiiketiminde gézle goriiliir bir azalmaya neden olur. Sonugta isletme imalat

kismindaki ig¢i say1sint degistirerek isletme biriminin kapasitesinde de degisiklik yapabilir.

Imalattaki artis veya azaliglar bu sekilde ayarlamir. Fakat iiretilen mamuliin pazarlanmas:
6nemlidir. TZU “ilk 6nce sat sonra iiret” kavramimi benimsedigi igin alic1 firmalarin kalite
konusunda higbir siipheleri olmamalidir. Iste ig¢inin rolii bu asamada kalite konusuyla
ozdeslesir. lyi egitilmis, kalite konusunda bilgi sahibi is¢iler sorun ortaya ¢ikmadan ya da
¢ikar ¢ikmaz miidahale ederler.

Iscilerin hatalar ortaya ¢iktigi an hatti durdurmaya yetkileri vardir ve ayni zamanda bundan

sorumludurlar.
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TZU sisteminde stk sik makina arizalan ortaya ¢ikar, ayrica imalat sirasinda makinalarin
ayarlanmas: gerekir. fyi egitilmis bir ig¢i islem yapilirken makina baginda durmaz. Diger

makinalar kontrol eder veya birden gok teknisyeni gerektiren iglerin yaptlmasina yardun eder.
5.2.3.1.1 isci secimi

Bir TZU iscisi bir takimin oyuncusu gibi olup baglantilart gok iyi kurmalidir. TZU isgisi
normal sistemlerde goriildigii gibi bir odada kendi basina yasayan bir kisi degildir, biitiin
birimlerle uyum iginde ¢alisan ir ig¢idir. Bu sistem kisiye sorumtuluk yiikler bu da ig¢inin
basindaki idari birimin kontroliinii azaltir. Bunun yerine iggiler birbirlerini ayarlayarak ve
yardimlasarak islerini yiiriitmeye ¢aligirlar. Emir yagdirmaktansa birbirleriyle iletisimi tercih
ederler. Bu sistemde odak noktas: rekabet degil iletisimdir, amag tek bir y1ldiz yaratmak degil,
takim anlayis1 ile galisan bir takim oyuncusu yaratmaktir. TZU sistemi anlayis1 ig¢inin roliini

ve mesuliyetini genisletir ve bunu 6nemini vurgular (Johnson, 1990).

Normal {iretimde iiretim gergevesindeki ufak bir hata ¢ok az envanterle ¢alisilsa bile is¢inin
tistleri tarafindan farkedilmek zorundadir. TZU’de ise yiiksek kalite gerekliligi anlayis1 ve
iscinin birden ¢ok beceri sahibi olmas: bunu énler. Genis alanli sorumluluk {iretimde karar

vermeyi kolaylastirtr.

TZU sadece islerin bagimli bir isglicii sayesinde isleyebilir. Bu is¢ilerin kaliteli i becerisine

sahip olmalar, tekniksel ve irtibatsal agidan bilgili olmalar gerekmektedir.

TZU sisteminin uygulanmasi isgilerin ise olan ilgilerini ve bagliliklarim artinr. Bunu
kanitlayan deliller vardir. Bu goriis sayesinde TZU géreve 6zgii monotonluktan kesin bir
kopma yaratir. Bu sistem sayesinde is ve gorevlerin diizenlenmesi gesitli sorumlulukiar getirir.
Bu da daha ilging, hareketli, iyiyi yapmaya yodnelik, daha gok motive edilmis isgiler yaratr.

Kisaca, TZU; iscileri sistemin bir parcasi haline getirmeyi amaglar.

Diger bir nokta ise is kazalari ile ilgilidir. TZU sisteminin uygulandigi Toyota fabrikalarinda
diger Japon araba firmalarina oranla daha fazla is kazasina rastlanmistir. Fakat bu kazalar 4-5

isgiinii kaybiyla sonuglanan kazalardir. Bu egitilmis isgilerin getirdigi faydalardan biridir.
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TZU’in isci motivasyonu iizerine etkisi ise ancak ekstra arastirmalarla bulunabilir. Eger
is¢inin tizerine TZU’in motivasyon agisindan olumsuz etkisi oldugu disiiniiliirse igletmeye ait
faaliyetlerde nasil davranilacagina dair sorun ¢ikar. Onun igin gérev dagilimu ve ise gore adam
se¢imi ¢ok titiz yapilmalidir. Bu sistemde ¢aligacak is¢ilerde geleneksel 6zelliklerin yaninda
farkls bir takim 6zellikler aranir. Bunlar sahip olduklar 6zel yetenekler, hirslari, yapabilme
gligleri ve 6grenme kabiliyetleridir. Bu kisilerin yapici elestiriyi kabul edip edemeyecekleri,
6grenmeye egilimli olup olmamalari, verimliligi artirmak igin gerektiginde oOneri getirip
getirmeyecekleri aragtinlmalidir. TZU grup calismasina 6nem verdigi i¢in bu sistemde

calisacak is¢inin grup yaklagimina dahil olabilecek kisilikte olabilmesi gerekir.

Is¢i secimine 6rnek olarak Toyota Firmasi’nin Kentucky’deki kurulan bir isletmesinde yapilan
secimi verebiliriz. Bu iiretimde se¢im islemi en az 18 saat siirer. Ozellikle muhtemel is
alanlar bilgi sinav1 ve ige kars1 olan tavirlar iizerine bir test yapilir. Ardindan ilk %30’a gogu
isletmenin genellikle yonetici segerken kullandifi bir gesit tetkik uygulanir. Umut verici
adaylar 12°li gruplar olusturarak Kentucky State Universitesi tarafindan sahsi yetenek sinavina
tabi tutulurlar. Bu sinavda problem ¢oziimii test edilir. Basarihi adaylar dogru sorularla,
birlikte sorunu ¢6zmek igin galigirlar. Adayla ayrica iiretim galismasina tabi tutulur. Uretim
i¢in gereken talimatlar verilir. Daha sonra kendilerine 6gretilen metodu gelistirmesi s6ylenir.
Raporlardan elde edilen verilerle adaylarin %10’undan az bir kismuimin ancak miilakat ve

psikoloji sinavina ulagabildikleri ortaya gikmugtir.

Benzeri deneyimler bir kag kurulus i¢in de aymidir. Segmedeki bu dikkat ve detay anlayisinin
maliyeti ucuz degildir. Fakat Japonya’da kurulan bir fabrikaya isgiicii bulmak i¢in bu kadar
caba sarf edilmez. Ciinkii Japonya’da is¢i yetistiren okullardan bu ihtiyac karsilanir (Johnson,
1990).

TZU sisteminin isci gorevleri tizerine etkilerini soyle diizenleyerek gosterebiliriz: (Insan

glicliniin isletme {izerinde etkisi)
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TZU’niin Ozellikleri

- Verimsiz zamanin elimine

“etmesi

- Stokta minimum {irtin ve
maksimum malzeme devridaimi

- Stok bitmeden malzeme
1smarlanmas: “gekme sistemi”

- Kanban

- Uretimi siparise gore yapma

- On hazirlik metodunu optimum
diizeyde minimize etme

- Kaliteyi artirma

- Arizalari 6nceden tespitle
koruyucu bakim sistemi gelistirme

- Is¢i motivasyonu saglamak

- Personel

- Is¢i egitimi

- Ikramiye ve tesvik sistemleri

Isci Gorevleri

- Daha tistiin seviyede
teknik potansiyel ve
esneklik

- Daha iyi sosyal ile-
tisim

- Yontemlere, kurallara
ve planlamaya daha
sik1 tatbik potansi-
yeli

- Yiiksek diizeyde fikir
gelistirme, yorum
yapma ve sorumluluk
ozelligi

- Gorevine kars1 daha
fazla kendini verme,
ise kendini adama ve

sadakat

5.2.3.1.2 Igci egitimi

TZU’de iiretimin en temel gereksinimi akigin durdurulmas: da dahil olmak fizere bir gok
sorumlulugu tistlenebilecek yeterlilikte egitilmis is¢ilerdir. Bir kag sozciikle ifade edilebilecek
bir sey degildir. Bizim iilkemizde ekonomi ve kalite bilinci toplum tabanina heniiz

yayilmamis durumdadir. Egitime de gereken 6nem verilmemektedir.

Japonya’da isgiler cok iyi, gok yonli egitilmis ve siki disiplinlidirler. Onegin isciler giiniin
programi tamamlanmadikga evlerine gitmezler. Isgilerin bu denli nitelikli ve disiplinli
olmalar sistem degiskenlerinin azalmasina Snemli bir etken olmakta, sistem performansinin

ylikselmesini saglamaktadir.
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Japon iggisinin nitelikli olmasinda en 6nemli ve en biiyiik pay, 6ncelikle iyi bir egitime sahip
olmalandir. Lise mezunlarinin lise mezunu olmas: gerekenlere oran %95’tir. Dolayisiyla
egitim diizeyi oldukca yiiksektir. Geligmekte olan tilke, ileri bir iilke olacaksa, iist ve alt
sektorlerin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde, g¢ocuklarim ve genglerini yetigtirmelidir

(Wolferen).

Tiirkiye’de ise durum ¢ok farklidir. Yapilan arastirmalarda isgilerin egitim diizeyi ile ilgili su

veriler elde edilmistir.

Tiirkiye’de galisan is¢ilerin 6grenim durumu ilkokul tizerinde yogunlasmistir. Egitimsiz ig¢i
sayisimin yiiksek okullu ¢alisan sayisindan daha fazla oldugunu, ortaokul mezunu is¢i sayisiyla
hemen hemen aym oldugunu gorebiliriz. Kisaca calisanlann egitim diizeyi ilkokul lizerinde

yogunlasmigtir.

Ileri toplumlarda calisan niifusun yaklasik %55-60’1 hizmet sektériinde, %10’u tarimda
calismaktadir. Geri kalanlarsa sanayide ¢aligmaktadirlar.

Insan diisiinen, konusan, analiz ve sentez yapabilen bir varliktir. Bu yiizden insanlari birer
makina gibi gormek yanlistir. Calisanlara toplumu ileri toplum yapma anafikri agilanmahdir.
Caliskan olan, verimli ve faydah, hakka, hukuka, yasalara uyan, iilkesine ve galigtigi ortama
saygih olan insanlara destek verilmelidir. Kisaca ¢alisana egitim ve 6gretimle bu duygular

astlanmalidir.

Japon sanayinde, yetkili isciler bir ka¢ ayn dalda egitim gérmekte ve gok yonlil isgiler
yetismektedir. Dayanmisma da Japon basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Hiikiimet,
sendika ve isletmelerde ¢alisanlarin tek bir ulusal ekonomik amaci vardir; o da verimliligi
arttirmaktir. Ust yonetim ve sendikalar isbirligi igindedirler. Bazen bir sendika baskani
firmanin genel midiirl, bazen de bir is¢i firmasinin yéneticisi olabilmektedir. Firma dist
yonetimi sendikanin isteklerini, sendika da firmanin sorunlarini bilir ’ve ortak yararlar
agisindan isbirligi yaparlar. Boylelikle verimlilik dolayisiyla is¢i iicretleri de artar. Bu ise

yiiksek moral ve is heyecani getirir.
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Japonya’da ¢alisma sekli aile gibidir. Isciler hep aymi firmada g¢aligirlar ve siirekli rotasyona
tabidirler. Omiir boyu is garantileri vardir. Ucret 6lgiim ise kidem yetenegine gére yapilir

(Wolferen).

Sanayilesmede dnder uluslar arasina girmek isteyen bizim gibi uluslarin 6ncelikle nitelikli
insan giiciine ihtiyaglar1 vardir. Bu ise ancak ¢ok yonlii yapilanma siireci, yani uzun bir egitim
sonucunda gergeklestirilebilir. Bu amaca ulagmada en biiylik destek; toplumun sosyal-

ekonomik durum ve degerlerindeki sanayilesmeyi kamgilayici degisimler olabilir.

Sonug olarak iscinin TZU y6netimine adapte edilebilmesi i¢in agagidaki temel bilgileri

icerecek sekilde bir egitime alinmasi gerektigini ¢ikarabiliriz:

1. Kalite yaklagiminin tanitilmasi: Amaci, imalat metodunun herhangi bir kademesinde
olugabilecek arizalar nedeniyle, hurda pargalann olusmasinin engellenmesidir ki, bu durumda
sistemi is¢giler miidahale edecektir.

2. Isgiler birden fazla isi yapabilecek sekilde egitilmelidirler.

3. Isciler ulusal ekonomi ve kalite hakkinda bilinglendirilmelidirler.

4. Oncelikle iscilere isleriyle ilgili iyi bir teknik e@itim verilmelidir. Buna, kullandiklari
makina ve teghizatin isleyisi hakkinda karar verebilme yetenegi ve koruyucu bakim konusu
dahil edilmelidir.

5. Caligma sorumlulugu gelistirici 6nlemler alinmalidir.
5.2.3.2 Kurulu sistemden TZU sistemine gecis ve personelin adaptasyonu

Mevcut sistemden TZ(’e gecis oldukca zordur. Mevcut tesis iizerinde yapilan planlamanin
%100 verimlilikle sonuglanacagmin diisiiniilmesi yanlistir. Bu agik personelin TZU’e iyi
aligtirilmamast ile birlegsince ortaya verimli olmayan bir sistem g¢ikar. Bu ylizden personel

TZU’e gok iyi hazirlanmalidir.

Degisime kars:1 direng evrensel bir olgudur. Degisim ¢ok zaman Kkariyerleri tehlikeye atar.

Yerlesmis ¢ikarlar1 zedeler, bunun sonucu olarak da direnci yaratir.
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Bir hizmet veya mal iireten isletme i¢in de durum aymdir. Yani; bir ySnetim felsefesi
degisimi, tiim ¢aliganlar etkileyerek cesitli nedenlerle degisime karsi dirence itebilir. Bu

direncin nedenleri §6yle 6zetlenebilir:

1. Yaratilacak degisikligin sonucunda etkilenecek olan kimseler degisim konusunda
aydinlatilmamuglarsa onlarin tepkisiyle kargilagiimas: dogaldur.

2. Farkli kigiler 6ngoriilen degisiklige farkli anlamlar verecektir.

3. Degisimden etkilenen insanlar; degisimden yana ya da karsi olma gibi bir ikilem igine
itilmiglerse direng gdstermeleri sagirtict degildir.

4, Degisimden etkilenmesi sdzkonusu kimseler; degisiklikten yana tavir koymaya zorlanmig
ve degigimin niteligiyle ydniine iliskin “bir seyler” sdylemek durumunda olan kimselerin
katihmi smurh  tutulmussa, degisiklik yaratma girisiminde tepkiyle karsilagiimas
kaginilmazdir.

5. Degisiklik diisiincesi, objektif gereksinmeler yerine kisisel gikarlar tizerine kurulmussa,
direncin ortaya ¢ikmasi s6zkonusudur.

6. Degisimin grup icinde yerlesmis iliski ve degerleri g6zardi etmesi durumunda; girisim

grupca tepkiyle karsilanacaktir.

Hedeflenen degisimin gergeklestirilmesi i¢in yapilacak ilk is; 6rgiit iginde degisime karst
dirence yol agabilecek ectkenleri &zenli bir bigimde etkisiz kilarak, degisimin basariyla
uygulanabilecegi bir ¢evre yaratmaktir. Bu amagla, katilim, yani tim 6rgiit elemanlarimin

degisime katilimi saglanmalidir.

Bu katihm gesitli grup ¢aligmas: teknikleriyle saglanabilir ki, bunlardan birisi de “Kalite
Gemberi”dir (Donalt, 1986).

Kalite Cemberlerinin en genel tamm, “kendi alanlarinda kalite ve diger sorunlar saptamak ve
¢6zmek i¢in diizenli araliklarla goniillii olarak biraraya gelen insanlar grubudur.” Grupta her
tiyenin egit s6z hakki vardir. Uyelerin aym is ile ugrasan farkli fonksiyonlara sahip kisiler
arasindan segilmeleri en ideal durumdur. Boylece grubun segecegi problem de ortak olacaktir

ve problem farkh diigiince yapisina sahip kisiler tarafindan ele alinacaktir.
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Kalite Cemberlerine “Cember” denmesinin sebebi, grubun organizasyon semasin yatay ya
da dikey olmay1p, ¢ember seklinde olmasidir. Yani grupta alt-iist kavrami yoktur. Her iiyenin

esit Slgiide fikirlerini sdyleme ve elegtirme hakki vardir.

Bir sorun saptandiktan sonra, problem ile ilgili bilgiler grubun ilgisine sunulur. Grup toplanir.
Boylece problem ¢embere alinmig olur. Grupta ne kadar degisik fikir yaratilir ise problem o
lglide iyi anlasilir ve herkes igin ortak bir ¢6ziim bulunabilir. Bu agidan bakildif1 zaman
Kalite Cemberleri problemin en iyi ¢6ziimiinii garanti etmez. Ancak; normalde konusulmasi
miimkiin olmayan, problem olarak bakilmayan isletme hastaliklarinin ortaya gikarilmast i¢in

ideal bir yoldur.

O halde; bir sistemde degisikligin gerceklestirilmesi i¢in Kalite Cemberleri, hem direncin
Snlenmesi hem de sorunlarn farkli ¢éziimlerine ulasilabilmesi igin yararhi ve gereklidir.
Ayrica Kalite Cemberleri ve benzeri grup ¢alima tekniklerinin tiim elemanlara
benimsetilmesi ve degisim hakkinda tiim personelin bilgilendirilmeSi, tiim elemanlarin

katilimim saglayarak degisimi gabuklastiracaktir.

TZU uygulamada genis bir degisiklik ve diizeltme isteyen bir igletme teknigidir. Anafikri
harcamalan1 elimine etmek ve dogru zamanda dogru yerde ihtiyag olan miktan
bulundurmaktir. Elbette ki verilen gorevi basariyla yerine getirebilecek bir kisiyle tagima

yapilmalidir.

Cesitli galismalar gdstermistir ki sifir kayip yaparak tretimi gergeklestirmek diistincesi bir gok

firmada basariya ulagsmustir.
Buna 6rnek olarak ; ¢aligan iki igginin durumunu verebiliriz:

Geleneksel is yerlestirmesine gore aym kaynak grubu altinda calisan iki kaynakg:
bulunmaktadir. Bunlardan biri ark, diger ise silah kaynakglsldlf ve 10 kademede islerini
tamamlamaktadirlar, Ark kaynagim yapan is¢i kiz isini 6 saatte tamamlamaktadir. Silah
kaynakgisi ise isini 3 saatte yapmaktadir ve 2 saat de montaj ile ugrasmaktadir. Ardindan yeni
bir silahin kaynagina baslamaktadir. 1 saat ¢aligtiktan sonra ark kaynag: yapan kizin isinin

bittigini goriir. Oysa kendisinin isini tamamlamasi i¢in 2 saate daha ihtiyaci vardir.
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Asistanindan yardim isteyebilir fakat tecriibe gerektiren 6zel bir iy yapt1g1 i¢in kimsenin bunu

yapamayacagim bilir.

Bu senaryo TZU’e uyamayan is gevresini vurgulamak istemektedir. Silah kaynakgtst ikinci
isini tamamlamak i¢gin fazla mesaiye kalmak durumunda iken ark kaynakg¢isimin bog zamani
olmaktadir. Ayrica ark kaynak¢isi yakin bir zamanda fazla mesai igin is ¢ikartmayi
dgrenecektir. Bu tiir bir tesvik sistemi galiganlar arasinda saglikli bir rekabeti getirmez, stelik

finansal kaynaklarin ve insan kaynaklarinin gok kotii bir kullanimina neden olur.

TZU sistemine uygun bir diizenlemede bu tiir durumlar ya en aza indirgenir ya da tamamen
yokedilir. Ayrica ig¢iye basit 6diiller verilerek performansi artirilmaya caligilir. Eger firma
bagartya ulasmak istiyorsa licret ve maaslar1 Gyle bir yolla bolmelidir ki, galisanlar kigisel

hedeflerine, firma da organizasyonel hedeflerine ulagsin.

Ornegin; onceki durumdaki ark kaynakeis: silah kaynak¢isinin yaptii montaj igini istlenecek
sekilde egitilebilir. Boylece silah kaynakgisi da bu arada esas isini gergeklestirir. Daha sonra
ark kaynakgisi silah kaynakgisi ile birlikte iki ayri koldan montaji tamamlarlar. Bu basit bir

dengelemedir. Ark kaynakgisina tegvik vermek ve egitmek ile bu halledilmis olur.

Tegvikler ¢ok yiiksek olmamalidir. Isinin yetenegine gore tiim potansiyeli ile galigmasi
gerekmektedir. Ne kadar ¢ok kisimda yetisirse o kadar gok is yapar ve iicreti de o oranda artar.
Tegvik 6demesi ¢ok yiiksek olursa ustabagt verilen ek islere, tegvik islerine karsi ¢ikabilir,

zaten nezaret igleri azaltilan ustabasinin hosuna gitmeyebilir (Tesfay, 1990).

Bu tiir yanhs anlagilmalar engellenecek stilde bir tegvik prim sistemi uygulanmahidir.

5.2.4 TZU sisteminde grup teknolojisi ve hazirlik zamanlarinmn kisaltilmast

Degisen diinyada dikkat ¢eken bir konu; uzlasmanin 6n plana ¢ikmasidir. Artik insanlardan;
herseyi bilmesi degil, simirh bir alanda miimkiin olanin en fazlasini bilmesini ve en iyiyl

uygulamasi beklenmektedir. Bu durum dogal olarak imalat sektorii i¢in de gegerlidir.

Sanayilesmis iilkelerde imalatta uzmanlasma; isletmenin iiretim konularini dagitmadan belirli

bir alanda yogunlasmasi olarak ele alimiyor. Bunun sonucu olarak ortaya “odaklagmus
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fabrikalar” ¢ikmaktadir. Bu yaklasim; farkli driinlerin tretim gereksinimleri arasindaki

zitlagmalar1 ortadan kaldirir.

Odaklagmis fabrika kavrami; TZU’in gereksinmelerinden biridir. Bu; hem imalatta kaliteyi
artiracak hem de sinirlanmis imalatlarindan uzmanlasan firmalarin sayisim arttirarak, birbirini
tamamlayici olan firmalarin birlikte biiylimesini saglayacaktir.

TZU’e¢ hazirlanmada imalat akisimn  diizenlenmesinde Grup Teknolojisi uygulama
olanaklarinin dikkate alinmasi gerekir. Grup Teknolojisi; pargalarin benzer geometrik veya
operasyonel dzelliklerine gére aileler halinde simiflandirilmalar ve bu ailelere uygun olarak
isletme igin gerekli makinalar grubundan olusan hiicrelerden imal edilmeleridir (Durmusoglu

B., 1986).

Genellikle, bir pargamin bir hiicrede imal edilebilmesi amaglanir. Bu; TZU’in karmagik
olmayan bir tiretim sistemini kullanma gereksinimi i¢in bir aragtir. Bir hiicrede iiretilmeyen

pargalar, is akigin1 karmagik hale getireceginden ortadan kaldirilmas diigiiniiliir. Bunun i¢in;

1. Par¢anin bagka bir hiicreye gitmesini engellemek igin ek makina yatirimi yapmak,
2. Akis1 karmagiklagtiran parcalari tageron firmalara yaptirmak,
3. Parganin hiicreler arasinda dolagmasina neden olan makinayi hiicreler arasinda ortak tesis

olarak kullanmak, ¢6ziimlerinden biri diigtiniilebilir.

Grup Teknolojisi’nde esas amag, fabrika i¢indeki malzeme akiy sisteminin basitlestirilmesidir.
Basit is akig1 ile makina oniindeki is parcast bekleme zamanlan kisaltilarak proses igi stok
maliyetinin diismesi ve daha kisa imalat temin siirelerine ulagilmasi saglanir. Ayrica Grup
Teknolojisi, hazirlik stirelerini de kisaltir. Ciinkii, hiicre igindeki makina ve tertibatlar, bu
hiicrede imal edilecek bir parga ailesi igin bir tip pargadan digerine ¢ok hizlt gegilecek sekilde
yeniden tasarlanabilir. Béylece kiigiik partilerle iiretim miimkiin olabilmektedir (Durmusoglu

S., 1989).

Grup Teknolojisi, iirlin kalitesinde de bir iyilesmeye sebep olur. Hiicre i¢indeki i akiginda, bir
is¢iden digerine gegen is pargasi hatali ise islem, hata sebebini bulmak igin durdurulur. Kalite

geri beslemesi derhal gerceklestirilerek yiiksek kaliteye ulagsmaya galigtlir.
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Uretim sekli olanak verdikge hiicrelerde U-tipi yerlesim tercih edilmelidir. Bu tip yerlesim,
uzakli1 minimize ederek isgiicii esnekligi, daha iyi haberlesme, kusurlu pargalarin diizeltilme

kolaylig1, malzeme ve takim iletiminde kolayliklar saglar.

Grup Teknolojisi’nin insan kaynagi agisindan faydalan ise goyledir: Hiicrede her ig¢i kendi
alanini ¢ok etkin olarak yonetebilir. Faaliyetlerini planlayabilir, kontrol edebilir, problemlerini
tanimlayabilir, ¢6ziim bulabilir, hiicredeki gok ¢esitli teghizati isleterek iste cesitlilige sahip
olabilir. Bu ise; monotonlugu &nler, boylelikle iscilerin igten tatmini ve verimliliklerinin

artmast saglanir (Durmusoglu B., 1986)

Isgiler, hiicre i¢inde, baslangicindan sonuna kadar tiim iiretim prosesinin isleyisine katilirlar ve
yaptiklan isin tamamlamigina tamk olurlar. Hiicrede karar vermede yénetim yetkisi ¢alisan
ekibe aittir. Isin bagansindan ekip birlikte sorumludur. Bu ise; elde edilen {iriin kalitesinin ve

is verimliliginin yiiksek olmasini saglar.

Bu arada 6nemli bir noktay:r gozden kagirmamak gerekir. Sistemin diizenlenmesi mevcut
imalat metodundaki i akigina gére Grup Teknolojisi vb. yardimci yéntemlerle yapilabilir.
Hatta, talep durumu ve mamul teslimat zamanlarim gerektirdiginden sistemde otomasyon da
saglanabilir. Fakat otomasyona gegtiginizde yanlis is yapiyorsamz, sonug olarak yanls isleri
daha hizli yapiyor hale gelebilirsiniz. Bunun igin mevcut durumun analizinde is akist

defalarca gézden gegirilmesi ve gereksiz isler miimkiin oldugunca ortadan kaldiriimalidir.

Tam Zamaninda Uretim’in amacina ulasabilmesinde &nemli etkenlerden biri hazirlik
stirelerinin kisaltilmasidir. Daha kisa hazirlik siireleri; parti hacimlerinin azalmasina, kalitenin

ylikselmesine sebep olacak ve envanteri azaltacaktir.

Kiigiik partilerle galisilmasi, miisteri siparigleri ve talep degisiklilerine kolaylikla cevap
verilmesini saglar. Ayrica hazirhik zamanlannin kisaltilmast sonucu, kiigiik parti hacimlerinde

birim maliyetler diiger.

Stoklarin azaltilmast ve talep degisikliklerine hizli cevap verme, hazirlik siirelerinin
kisaltilmasinin en Onemli avantajlaridir. Yukarida da belirtildigi gibi Grup Teknolojisi

uygulamasi hazirlik zamanlarinin kisaltilmasinda 6nemli bir yardimcidir. Bunun yaninda;
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gelismis miihendislik ve tasarim yetenegiyle baglama, kalip degistirme, isletme vb. islerde
yeni konstritksiyonlarla hiz arttirilmalidur.

Bir proses isleminin hazirhis igin ABD’de 6 saat, Isveg’te 4 saat gerekirken Japonya’da bu
sadece 0.2 saattir. A.P.Parts firmasinda bir makinanin hazirlik zamam 7 dakikadan 13
saniyeye ve daha sonra da 7 saniyeye, baska bir makina i¢in de 20 dakikadan 3 dakikaya
dusiiriilmiigtiir. Ayrica, farkl iiriinler islenen bir makinada ¢evrim zamam %95 kisaltiimis,
mamul envanteri %32 azaltilmis, envanter de 80 Milyon $’dan 20 Milyon $’a diigiirtilmiis,
tasima maliyetlerinden de yilda 7 Milyon § tasarruf edilmistir.

Is akisina genel olarak bakildiginda; sistem karmagik olmamali, isletme i¢i tasimalarin ve ara
stok olugpumunun miimkiin oldugu kadar Oniine geg¢mek igin makinalar yakin
konumlandiriimali ve i kapasitelerinin dengeli segilmeleri gerekmektedir. Boylece daha

uygulamanin basinda, ara stoklarin olusmamasinu saglayacak tedbirler alinmig olacaktir.
Ozet olarak; sistemde TZU igin yapilmas: gereken degisiklikleri s&yle belirtebiliriz:

1. Uretim konusunun simirlandiriimasi

2. Imalat metotlarindaki gereksiz islerin eliminasyonu, degerlerinin basitlegtirilmesi,

3. Is akigtin dogrusal hat bigiminde olacak sekilde yeniden diizenlenmesi,

4. Proses metoda gore yerlestirilmis makinalarin; hiicrelerin birbirini izleyen dogrusal hatlar
lizerinde olacak sekilde Grup Teknolojisine gore dlizenlenmesi,

5. Otomasyona gegilmesi,

6. Hazirlik zamanlarinin kisaltilmasi igin; yeni konstriiksiyonlar yapilmasi ve esnek imalat
sistemlerinden yararlanilmasi,

7. Makina ve teghizatin yerlesiminde ara stoklara i¢in verilmeyecek sekilde diizenlemeler
yapilmasi,

8. Is akisinda birbirini izleyen makinalarin uyumlu kapasitelerde segilmesi.

Bunlar, bir igletmede TZU uygulanabilmesi i¢in gerekli ilk diizenlemelerdir.
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6 TZU’IN UYGULANABILMESI iCIN PROJE PLANLAMA SEBEKESI

Tam zamaninda {iretim, buraya kadar, kaynaklarin kullamimin eliminasyonu ile ulasilan
milkemmellik diizeyi olarak ele alinmigtir. Dogru iiriinlerin, mitkemmel kalitede tam miktarda
ve tam zamamnda {iretimi, gelimis bir planlama, koordinasyon ve yogun egitim ihtiyacim

dogurur. TZU kisa bir periyotta gelistirilebilecek bir sistem degildir.

TZU operasyonlarim uygulamaya koymaya galisan sirketler, projenin organizasyonu ve
yonetimi igin geligtirilmig bir plana ihtiya¢ duyarlar. Asagidaki gelistirilmis olan plan,
oncelikli iligkileri, birlesik giris ¢ikis hatlarii ve her faza ait gerekli aktivitelerin de dahil
oldugu 11 ana fazdan olugmaktadir (Apaydin, 1992).

TZU operasyon gercevesinin gelistirilmesi ve planlanmasi igin belirlenen yaklasim tarzi,
biitiin projenin siiresini, potansiyel darbogazlari ve kritik aktiviteleri belirlemek tizere proje

planlama sebekesi formunda inga edilecektir.
6.1 Tamamlama Asamalari

TZU’ in sonuglandinlmasi igin 11 asamadan olusan bu gelistirilmis yaklasim tarzi, planlama
ve analiz aktivitelerini, isletim sisteminin formiilasyonunu ve degerlendirme-gelistirme
fonksiyonlarini kapsamaktadir. Ik hazirhk agamasi, TZU projesini ve uygun organizasyonel

ve felsefi karakterini anlamaya ve baglant: kurmaya 151k tutar.

Bu asamay1, malzeme, makinalar ve operasyon metodolojisi hakkindaki detaylarin elde edilip
analiz edilmesi islevini iistlenen sistemlerin aragtiriimast agamast izler. Bu arada, yine hazirlik
verilerine ihtiyag duyulan iiriinlere, satiglara ve pazarlama degisikliklerine ySnelik olan destek

aktiviteleri ile galigmalar baglatilabilir.

Sirada montaj hatlarimn ve hiicrelerin olugturulmas: agamalar1 vardir. Her iki asama da, TZU
cevresi, esneklik ve siirekli akis saglamasiyla baglantili olan imalat ve montaj sathalarina
yonelik asamalardir. Bu asamalar, hatlarin nasil islemesi gerektigini tespit etmek igin,
sistemlerin arastinlmasi asamasindan alacaklari organizasyon ve organizasyonlarla ilgili

verileri kullantrlar.
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Tasarim planlama agamasinda, formiilasyon sonuglar alimir ve kabul edilen imalat ve montaj
fikirlerini, yeterli diizeyde bir organizasyon ve malzeme akigina ait fiziksel tanimlara
doniigtiiriiliir.
Bir sondaki asama islem zamanlannin azaltilmasidir. Bu asama, hat ve hiicre
formasyonlarindan ve bunlarla ilgili planlardan, operasyonlarin etkinliklerinin ve akislarinin
tespiti igin gerekli olan TZU’in iki temel fikrini, yani parti hacmi ve iglem zamanlarinin

analizi ve gelistirilmesi i¢in, veriler alir ve bu verilere gore faaliyet gésterir.

Diger bir destek verici asama da sistem stabilitesinin kurulmasidir. Bu asama, siirekli bir
akisin saglanmasi ve 6nceki asamanin basariya ulagmasi igin kalite ve koruyucu bakim

ihtiyac1 tizerinde durur.

Giiglii bir TZU felsefesi, iyi bir organizasyon ve etkin operasyon goriisleri kurduktan sonra,
sira biitiin donammlarin ve ¢evrenin entegre edilmesi igin ana asamaya gelir. Bu asama, islem
zamanlarim ve parti hacimlerini tanimlayan kalite ve zamana dayali iligkilerin tiimiine bagl
olarak ¢ekme sisteminin tasarlanmasi asamasidir. Cekme sistemi, operasyon planlarini,

siralarini ve kurallarim belirler.

Sistemin tamamlanip yerine oturtulmasi projesinde Onemli bir yer alan tedarikgilerin
biitlinlestirilmesi agamasi, iletisim metotlarim1 ve malzeme hareketindeki ihtiyaglan da igine
alan malzeme tedarik organizasyonunu kurmak igin, cekme sisteminin goriilerini imalat ve

montajdaki gereksinimleri dikkate alir.

Sonug olarak bakim ve siirekli gelistirme agamasi tanimlanmali ve olugturulmalidir. TZU bir
seyahat, bir yolculuktur; gidilecek yer degildir; bu nedenle bu proses siirekli olarak en son

teknoloji ile 1slah edilmeli ve gelistirmeler yapilmalidir.
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6.2 Hazirlhik Asamasi

Ik agama biitiin 6n planlama aktivitelerini kapsar ve burada esas olarak TZU varsayimlarinin
anlagilmasi ve projenin baslatilmas: hedef alinir. Ust ybnetim biitiin planlama agim gdzden

gegirir, ana agamalar ve ilgili aktiviteleri onaylar ve baslangi¢ hedeflerini belirler.

@ SISTEMIN YERLESTIRILMESI
list yonetimin islevlerini belirlemek - @
toplam isgiicii ihtiyaciu belirlemek @

¢ Yetki ve sorumluklarnin dagitiimast

vV

% Gelistirmeler ve motivasyonel programlar

% Bilgi iletimi ve yapilacak gelistirmeler i¢in egitim

» Is giivenligi

< Ucret sisteminin yeniden diizenlenmesi

¢ Ustalik kazandirma ve esneklik saglamak i¢in egitim

% Yonetimin en alt diizeyinden en iist diizeyine kadar uzanan isbirligi ve uzlasma
Sekil 6.1 Hazirlik agamasi

Isgilerin hazirlanmasi1 ve motivasyonu dogrultusundaki aktiviteler baglatilmalidir. Iscilerin
birligi ve katilim biiyiitk Snem tagir. Ciinkii siirekli gelistirmelerin yapilabilmesi ancak bunun

miikemmellige ulagmasi i¢in galigan is¢ilerle miimkiindiir.

Programlar kaynaklarin savurganca kullanimini 6nleyecek, atélye diizeyindeki sorumluluk ve
yetkileri tanimlayacak, grupca sorumluluk alma hissini yerlestirecek, i¢ ve dis karisikliklan
yenebilecek bir esneklik saglayacak, zaman iginde buluglarin yapilip problemlerin
diizeltilmesine onayak olacak ve kollektif olarak problem ¢6zme ve karar alma ortamini
yaratacak sekilde hazirlanmalidir. Ucret sistemleri, sadece kideme degil, ayn1 zamanda ig¢inin
esnekligini ve gelistirme programlarinda aldi: roliin derecelerini de dikkate alacak sekilde
revize edilmelidir. Buna benzer sekilde, isgiivenligi ve olasi is¢i ¢ikarimma iligkin
problemlere, TZU prensipleri iginde yer alan is¢i ve kaynaklarin daha etkin kullanimi

agisindan, yeniden ¢6ziim getirilmelidir.
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6.3 Sistemin Aragtinimasi
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Sekil 6.2°de, ileri agamalarda gerekli olacak tamimlardan ve istatistiksel bilgilerden olusan bir

bilgi bankas: olugturmak i¢in gergek olgularin arastirilmast agamasi gdsterilmistir.

_Fabrika diizeyi ve tedarikgiler bazinda olusturulan montaj ve pargalara ait imalat bilgileri
toplanmalidir. Is¢i, makinalar ve diger imkanlar gibi var olan kaynaklara iliskin bilgilerle
birlikte, bu bilgiler daha sonda kodlanacak ve bilgisayar dosyalarinda saklanacaktir. Bu su

hususlarda genis bir veriyi igerir.

* Hammadde ve iiretilen iiriinler.

*  Mevsimlik degisimlerin de dahil oldugu, imalat, envanter ve satig sekilleri.

*

Degisik makinalar ve ilgili aletlerin yas, yetenek ve kapasitelerine ait veriler.

*

Biiyiime imkam agisindan is¢i kaynaklarinin simflandirilmasi, yetenekleri ve potansiyeli.

*

Ozellikle degisimlere karsi esneklik agisindan imalat faaliyetlerinin genel bir

degerlendirilmesi.

Bu agamanin ¢iktilari, imalat ve montaj organizasyonlarim formiile edecek asama igin esas
girdileri olusturur. Destekleyici aktivitelerin (Sekil 6.3) planlamas: A fazi ile baglamalidir. Bu
asamanin esas hedefleri, tretim planin yiriitlilmesinde ve pazarlama ve driinlerin satisi
konularindaki  kanigikliklarin ~ kaynaklarini  ortadan  kaldirmak  igin  taslaklarin

kolaylastiriimasidir.

DESTEKLEY1C! AKTIVITELER
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:
- J
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icin parzarlama calismalaria

Sekil 6.3 Destekleyici aktiviteler
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Uriinlerin ve bunlarla ilgili hususlardaki ¢esitliligin azaltilmasi ve dniform parga
tasarimlarimin ve degisiklik yapilabilen pargalarin kullanilmasi, acrodinamik bir planin dizayni
i¢in potansiyel saglar; tiretim planlamast ne kontrol fonksiyonlarim kolaylastirir ne de hazirhk
zamanlarninin azaltilmas: yoniindeki aktiviteleri basitlestirir. Saglam ve diizenli bir iiretim
harmaninin hazirlanmas igin pazarlama stratejileri gelistirmek, aym zamanda biitiin fabrika
genelinde etkin bir isletimin yiiriitilmesi agisindan da 6nemlidir. Surasi kesin ki, imalat plam
miisterilerin ihtiyaglanim kargilamalidir; ancak TZU isletimi, ortak hedefler ve satislar ile

imalat arasindaki iletisim olmadan bagartya ulagamaz.

Bu asama, sonug olarak, bu iletisim baglarim kurmali ve biitiin organizasyonlarin ihtiyaglarim

tatmin edebilecek bir iletisim plan: ¢ikarmalidir.
6.4 Hatalarin Olusumu

Bu asama, talepleri karsilayabilecek kapasitede ve degisimlere cevap verebilecek, esnek ve
karmasik-modelli hatlarin tasarimint igerir (Sekil 6.4). Yeni karigtk modelli hatlar bitmis
paralarin, malzemelerin ve proses i¢i envanterlerin azaltilmak ve fabrikasyon

gereksinimlerinin kapasitesini diigiirmek lizere tasarlanmalidir.

| HOATAJ HATLARININ OLUSTURULNST

LI
~

@ KARNAS [ DENGELENKIS ‘
HODELLI ESNER |

 WATTIN ISTASYON  NONTAJ  KAYHAKLARI _ |

URETIN DOKUSUM XAYNAK ARASTI- SAYISI WATLARININ !SIRS?GH;<:::>

) ) ) ) ) —————) :
DENGELENE ZAMANLA-[ INTIYACI RILNASI OLUSTUROL- LARA Ta-\_/|

) X RI nasl K2 “|

KISTTLAR|
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RININ SAYISININ
TESPIT]

Sekil 6.4 Montaj hatlarinin olusturulmast
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Isgiicii kapasitesi ve gereken isgilici esnekligi, hat akiglarini, operasyon siralarni, is

istasyonlarini ve ig¢ilik tayinini gelistirmek lizere dogru bir sekilde belirlenmelidir.

Hattin performansi, ¢ok ¢esitli iiretim zorluklar altinda degerlendirilmelidir (Sixpﬁlasyon
teknikleri kullanilarak). Bu asamanin ¢iktilan, at6lye diizeyi yerlesimin tasarlanmas i¢in bir

girdi olacaktir.
6.5 Hiicrelerin Olusumu

Bu asama (Sekil 6.5), parga ailelerinin olusturulmasini ve ilgili makina hicrelerinin ve
fabrikasyon hatlarinin diizenlenmesini kapsar. Pargalarin ana kategorileri onceden belirlendigi

i¢in, parga ailelerine uymayan pargalarin tasarimlarinda degisiklikler yapilmahdir.

Eger tasarimda degisiklikler yapilamiyorsa, bu pargalar ya degisik alanlarda tretilmelidir, ya
da tercihen bunlarin disaridan satin alinmas: (dig kaynaklardan) yoluna gidilmelidir. Bu
agama, aym zamanda, tedarik¢ilerden alinan parcalarin parga ailelerine uygun olarak i¢

kaynaklarda degerlendirilmesini de kapsamalidir.

Bu agamada olusturulan biitiin hiicreler, U-geklindeki hatlara ya da paralel fabrikasyon
hatlarina déniistiiriilmelidir. [deal olarak, hiicreler, pahali olmayan, tek yonlii akisi saglayan

veya esnek imalata uygun makinalardan olugmalidur.
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Sekil 6.5 Hiicrelerin olusturulmasi.

Bu asamanin ¢iktilt yerlesim tasarimu i¢in birer girdi olmaktadir ve yine aym zamanda bu

¢iktdar i¢in islem zamanlarinin ve parti hacimlerinin azaltilmasi igin gereklidirler.

6.6 Yerlesim Tasarimi

Bu asamada (Sekil 6.6), 6n montaj, montaj fabrikasyon ve makina hatlarinin yerlesimi

belirlenir.
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@ Gereken alan Hiicrelerin / Malz. Tagima

ihtiyacinin hatlarin nisbi sistemlerinin belirlenmes;
hesaplanmasi yerlestirmelerinin Birim tagima (konteyner
yaptlmasi tagima i¢in kullanilacak
techizatlar)

Sekil 6.6 Yerlestirmenin tasarimu.

Hatlar arasindaki mesafeyi minimize etmek i¢in yapilan yerlesim tasarimi, parti hacimlerinin
ve envanter diizeylerinin azaltilmasi ve duyarli bir sistemin elde edilebilmesi agisindan

olduk¢a Snemlidir. Malzeme iletimindeki maliyetler de, mesafeleri kiigtilterek azaltabilir.

Bu agamada aym zamanda alinan birim mesafeye ait maliyetlerin de minimize edilmesi i¢in
caligir. Bir ¢ok tagima sekli, pahalt olmayan, hatta esneklige imkan veren el ile yapilan
teknikler geneliyle gozden gegirilmelidir. Bu arada tagima maliyetlerini azaltma y&niinden,
birim taslma_maliyetleri ve neticesinde olusan toplam malzeme tagima maliyetleri incelenmeli

ve otomatik tagtyicilar gibi teknolojiler de gdzden gegirilmelidir.

Fabrikasyon ve montaj hatlarinin U seklinde veya paralel sekilde yerlestirilmesi makinalar
aras1 mesafeyi azaltir ve iscilerin esnek bir gekilde kullanilmasina imkan verir. Bu
diizenlemeler aynt zamanda iggiler arasinda daha iyi bir iletisimi ve ilgili fonksiyonlann daha

belirgin, goriinebilir hale gelmesini saglar.

Konteynerler ve tasima teghizati, tek {nite Uretimine ve imalat belgeleri arasinda iletime
imkan verecek sekilde segilmelidir. Bu asama, ¢ekme sisteminin tasarimu i¢in girdileri

olusturur.
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6.7 Islem Siirelerinin Kisaltimas:

Uretimin islem zamani, makina/operasyon, hazirlik, bekleme ve tagima zamanlarinin
toplamudir. Bu agama (sekil 6.7), sistemin esnekligini ve yeterliligini artirmak ve israflani
elimine etmek i¢in islem zamamni olusturan unsurlari inceler. Hazirlik zamanlarinin
kisaltiimasi, aktiviteleri uzun hazirhk zamani olan proseslerin belirlenmesiyle baglar ve daha
sonra ig Orneklemesi veya gézlemler ya da video ¢ekimleri kullamlarak hazirhik siirecinin

elemanlar tespit edilir.

Daha sonra, bir ¢ok dahili hazirlik fonksiyonlari, miimkiin oldugunca harici hazirlik
operasyonlarina doniistiiriilmek suretiyle uzun hazirlhik zamani elemanlan azaltilir (makina
durdurulmadan gerc¢eklestirilerek). Bu ¢aligmalarda metot tasarimi, is yeri diizenlemesi ve

temel donanim tasarimi prensipleri kullanilir.

Yine bu asamada, degistirilebilir pargalar kullanilarak ve pargalarin en kisa hazirlik sirasinin
tespitiyle pargca aileleri belirlenir. Bu, daha iletim mesafeleriyle ve kisaltilmis tagima

stireleriyle birlikte yerlesim tasarim ile de desteklenmelidir.
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Sekil 6.7 Uretim zamaninin kisaltilmas:

Kiiciik parti hacimleri, parga ve makina bekleme siirelerinin kisaltilmasini saglar. Bekleme
stireleri aym zamanda, d6niigiim zamanlarinin gereklerine detayli olarak standart operasyon
programlarinin hazirlanmas1 sonucunda biitlin hatlardaki tiretimin birbiriyle uyumlu hale
getirilmesiyle azaltilabilir. Islem siirelerinin ve parti hacimlerinin azalmasi, ¢ekme sistemi i¢in

gereken bazi girdileri olusturacaktir.
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6.8 Sistemde Dengenin Kurulmasi

TZU, problemlerin ve yetersizliklerin agiga ¢ikmasi igin envanter seviyelerinin azaltilmasint
gerektirir, ancak olugan anlk envanter kaldinldiginda, fabrika her diizeyde olusabilecek
kangikliklara karst savunmasiz, giigsiiz duruma diigecektir. Sistemdeki duraklamalar
problemlerin ¢6ziimii igin bir firsat olarak goziikse de, bu duraklamalar genis ¢apli hazirlik
¢aligmalan sonucunda elimine edilebilirler. Bu, toplam prodiiktif bir bakim ve toplam kalite
kontrol saglayacak gelistirme aktiviteleriyle birlikte sistemin dengelenmesi ve siirekliliginin

saglanmasiyla bagarilabilir.

Hedef, kaynaklarda koruyucu bakim ve kalitenin saglanmasidir. Operatérler tarafindan yerine
getirilen koruyucu ariza (durma) hallerinde (acil bakim) bakim aktiviteleri tespit edilmeli ve
operatdrler, makinalann tetkik edip, bunlarda olusan hatalan diizeltebilecek sekilde
egitilmelidirler. Hatalarin ve anzalarin ortadan kaldirilmasi, degisimlerin azaltilmasi ve

degerlendirilmesine yonelik metodlar gelistirmelidir.



Seki

85

»

@ - SISTENIN ISTIKRARLILIGININ SacLANMASI

HATA- GUUENILIR

IL1S- ~FORKSIYON-

SIRALI/TENIZ
15 SAHAST

ANA BAKIN €
YIPLERININ  PROGR

8
iR

smem LARIN KUL-
21 © LANILNASI

TESPIT EDIL-
HES1

YENI PRRCQLREH)( !

GORUKTULENHES]

whe on n oW Em EA an T e e e e

- {FAERIKA ICIH- UYAR! sxs '
DE TERKIK US= TEMLERINIR ~ OT0HASYON 71&9 DEHETIH
TALIK KAZAN- YERLESINI, y.
DIRNA GELISTIRIL- -
0ZEL RONTROL X
Y .4 HOXTALARININ
BILGILERIN TESPITL
ORGANIZE  HATALARIN .
EDILMES]  CIZELGELEN-_  HATALARIN ,
PROSEDUR | [MES! TTazaLTiLuAsI’ b ,
e e it
mtlxeann— nsslsm.mu DEGISTHLERIN s'uﬂm%é-'
1
SAPTAKNASI  AZALTILMAST RASYONU o

!
1
|
!
K
]
1
[

[ v
e

il 6.8 Sistemin jstikrarlihiginin sagl

slanmast



86
Makinalar, otomatik kalite ve miktar kontroliini gergeklestirecek ve makinalarn,
donanimlarin durumlarini kontrol edecek tertibatlarla donatilmalidir. Kalite kontrol ve bakim
departmanlarinmin rolleri, isgilerin egitilmesi ve buna iliskin aktivitelerin koordinasyonuna
yonelik olacak sekilde degistirilmelidir. )
Gergekgi atolye diizeyi bilgilerin yaratilmas: ve kullanilmas: sistemin dengesi igin hayati bir

Onem tasir. Bu agamada alinan kararlar gekme sistemi i¢in birer girdi gérevini gortirler.
6.9 Cekme Sisteminin Tasarlanmasi

Bu asama, gegmis asamalar bir disiplin ve organizasyon altinda birlestirerek, toplam TZU
isletim g¢ergevesinin temel tag1 gorevini goériir. Yine bu agama biitiin fabrikasyon ve firetim
hatlarinin, gekme sinyalleriyle es zamanli ve uyumlu bir hale getirmesini saglar ($ekil 6.9). Bu
¢ekme sinyalleri, en iist seviye olan son montaj hattinda olusur ve biitlin seviyelere dogru
iiriinlerin, dogru miktar ve dogru zamanda iretilmesi, bu sinyallerin ilk operasyon bolgelerine

ve tedarikgilere kadar ulagtirilmasiyla saglanir.
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Sekil 6.9 Cekme sisteminin tasarimi.

Kanban sistemi, kaynak ve kullamci arasinda agikligin saglanmasi igin ¢ekme sinyallerinin
yaratilmasini saglayan en iyi alternatiflerden biridir. iletisim alanlarinin ve stok noktalarinin
yerlesimi belirlenmeli ve tam otomatik prosesler iretimin kalitesinin kontroldl i¢in biitiin
isletim sistemleriyle baglantili olmalidir. Yiiksek hazirhk zamanlarina sahip prosesler,

potansiyel problemlerie ilgilenebilmek igin, kiitle imalati i¢in segilip, ayrnimalidirlar.
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Potansiyel problemlere egilebilmek igin kontenjan planlarinin gelistirilmesi gerekir ve
baslangi¢ proses igin envanter seviyeleri islem siirelerine ait bulgular ve giivenlik faktdrlerine

bagh olarak tespit edilmelidir.

TZU, biitiin bolgelerde sifir envantere koklii bir degisiklik yerine agamali olarak ulagma .
prensibini getirir. Baslangi¢ envanter seviyeleri yiiksek olabilir, ancak bunlar iglem siirelerinin

kisaltilmasiyla ve dengeli bir sistemin kurulmasiyla azaltilacaktir.

Bu agamada alinmasi gereken kararlan desteklemek iizere bir simiilasyon modeli kurulabilir.
Bu asama, gelistirme cahismalarimin bir ¢ogu biinyesinde toplar ve TZU sisteminin
yararlarindan bir ¢oguna ulasgilmasim saglar. Aym1 zamanda, tedarik¢i plan: igin girdileri

olusturur.,
6.10 Tedarikgilerin Biitiinlestirilmesi

TZ(’in envanter tasima maliyetini tedarikgilerin iizerine biraktig1, ortak bir goriistiir. Bunun
tersine, TZU, tedarikgilerin fabrikanin 6miir boyu ortag1 olarak gorerek, her iki tarafin da

iiretim kabiliyetinin gelistirilmesini amaglar.

TZU sisteminde, misteri, envanter diizeylerinin azaltilmasina yénelik olarak tedarikgilerden
dogacak problemlere karsi ok hassastir ve ¢abuk zarar gorebilir. Bu nedenle, miigterinin esas
gorevi tedarikgilerin potansiyelini yakinen goézlemektir. Kalitenin, giivenilirliginin ve
tedarikgilerin dakik olmasimmn saglanmasi i¢in degerlendirmelerin yapildig: planlar
hazirlanmalidir. Miigteriler genellikle tedarikgilerin segimi konusunda, TZU gbriislerini

kullanarak, tiretim ve dagitimdaki eski tecriibelerine agirlik verirler.

Tedarikgilerin egitilmesi, problemlerinin ¢6ziimiinde yardimci olunmasi ve desteklenmesi

konularinin biiylik bir 6ncelige sahip olmasi gerekir.

Tedarikgilerin biitiinlestirilmesi aktiviteleri, TZU anlayisina uygun olarak ilk asamadaki
pargalarin dagitimimin tespiti, tagima sistemlerinin tasarlanmasi, yiikleme rotalarinin
planlanmasi, dagitim igin uygun tip kamyonlarin segilmesi, malzeme ¢ekme frekanslarinin
diizenlenmesi, standardize edilmis ve tekrar kullanilabilen konteynerlerin segilmesi ve

tedarikgilere gekme sinyallerini tagtyacak bilgi sistemlerinin tasarlanmasi gibi faaliyetleri
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icerek. Giiven ve sadakatin saglanmast bu agamada biiyiik énem tagir (Nigsanct ve Nicoll,
1987).
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7 DEGISEN DUNYADA DEGISIMI YAKALAMADA TZU VE KAIZEN ILISKiSi

Degisen diinyada degisimi yakalamak ve en iist diizeyde miisteri memnuniyetini saglamak, en
kisa siirede tam zamamnda olusan diinya fiyatlarinda ve istenilen kalitede daha iyi hizmet
sunarak verilmesi halinde miimkiindiir. Bunlarin igerisinde serbest ekonomide en Snemli

degisim diinyada olugan fiyatlarda {iretimin nasil yapilacag: konusudur.

Eski dénemlerde (Satig Fiyati = Maliyet + Kar) satis fiyatt maliyet ve kir g6z6niine alinarak
hesaplaniyordu. Simdilerde ise degisen diinyada en bilyiik degisim satis fiyatimn miisteri
tarafindan belirlenmesidir. Yani, Satig Fiyatt — Maliyet=Kar’dir. Burdan da anlasilacagi lizere
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve mevcut pazar paylarimi artirabilmeleri igin
mevcut ¢alisma ydntemlerini gozden gegirerek maliyetlerini diistirme zorunluluklart vardir
(Uretim Odaklilik). Uretimde maliyetleri diisiirmek i¢in mevcut ¢alisma yontemlerinde
yapilacak iyilestirmeler Kaizen felsefesi ile miimkiindiir. Asagida Kaizen detayli olarak

incelenmistir.

7.1 Kaizen’in Tanimi

Kaizen “iyilestirme” demektir. Kaizen yoneticilerden iscilere herkesi igeren siirekli
iyilestirmedir. Kaizen felsefesi isyerinde olsun, sosyal iliskilerde veya aile yasantisinda olsun,

yasam tarzimizin siirekli iyilestirilmesi gerektigini sdyler.

Japonlarin savas sonras1 “ekonomik mucizesini” anlamak i¢in akademisyenler, gazeticiler ve
isadamlar1 incelemelerini verimlilik hareketi, Toplam Kalite Kontrol (TKK), kii¢iik grup
faaliyetleri, 6neri sistemi, otomasyon, endiistri robotlar: ve is iligkileri gibi faktorler izerine

yogunlastirdilar.

Yasam boyu istihdam sistemi, kideme gore licret, sirket sendikalar1 gibi Japonlara 6zgii bazi
y6netim uygulamalarina daha fazla ilgi gésterdiler. Ama tiim bunlarin ardinda yatan, Japon
yonetimine ozgii ¢ok Dbasit gergegi yakalayamadilar. “Japonlara 06zgli” yOnetim
uygulamalarinin -iiretimde iyilestirme, TKK faaliyetleri, Kalite Kontrol ¢emberleri ve is
iliskileri- 6zii tek bir sozciikle ifade edebiliriz. Kaizen verimlilik, TKK, sifir hata, kanban ve

oneri sistemi sozleri yerine Kaizen teriminin kullanilmasi Japon endiistrisinde olan biteni
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anlamay kolaylagtiracaktir. Kaizen artik diinya ¢apinda taninan “Japonlara 6zgii” ¢ok sayida
uygulamay: bir araya getiren semsiye kavramdir (Masaaki, 1994).

* Migteri yénelimi * Kamban

* Topiam Kalite Kontrol * Kalite iyilestirmesi

* Robot kullanimi * Tam aninda Gretim

* KK Gemberleri * Sifir hata

* Oneri sistemi * Kiiglik grup faaliyetieri

* Otomasyon * isci - yonetim igbirligi

* isyerinde disiplin * Verimlilik iyilestirme

*TVB * Yeni GrGn geligtiritmesi
(Toplam Verimli Bakim)

&

Sekil 7.1 Kaizen semsiyesi

Toplam Kalite Kontrol veya Sirket Capinda Kalite Kontrol (SCKK) kavramlari Japon
sirketlerinin prosese oOncelik veren bir diislince tarza olusturmasina ve organizasyon
hiyerarsisinin her diizeydekilerin katilimiyla siirekli iyilestirmeyi saglayan stratejiler
gelistirmesine yardimci olmustur. Sirketin herhangi bir biriminde herhangi bir geliymenin

olmadig tek bir giin bile gegirilmemelidir, Kaizen stratejisinin verdigi mesaj budur.

lyilestirmenin siirekli olmas: gerektigi inanct Japon zihniyetinde koklesmistir. Eski bir Japon
atas6zii “kisi li¢ glin ortalikta goriinmezse, dondiigiinde ondaki degisiklikleri gorebilmek igin

arkadaslar iyice bakmalidir” der.

Ayakta kalabilmek igin siirekli ilerlemenin sart oldugu is diinyasinda Kaizen bir yasam tarzi
olarak ortaya ¢ikti. 1950’lerin sonu, 1960’larin baginda W.E.Deming ve JM.Juron gibi

uzmanlar Japonya’ya Kaizen gelismesine yardime1 olacak birgok aract tanittilar.
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7.2 Kaizen ve Yionetim

Sekil 7.2 Japonya’da i fonksiyonlarimin nasil algilandigini géstermektedir. Goriilecegi gibi,
yonetimin iki ana unsuru vardir: Koruma ve lyilestirme. Koruma teknoloji, yonetim ve
isleyisle ilgili mevcut standartlanin isleyigi ile ilgili mevcut standartlarin siirdiiriilmesine
doniik faaliyetleri anlatir; iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilestirilmesine ydnelik

faaliyetleri kapsar.

Ust Yonetim

Orta Yonetim Iyilestirme

Amirler Koruma

Isciler

Sekil 7.2 Japonlarin is fonksiyonlar algisi (1)

Koruma faaliyetleri baglaminda yonetimin gérevi sirketteki herkesin isleyisiyle ilgili kurallar,
standart isletme talimatlarimi takip etmesini saglamaktir. Yonetim oOncelikle tiim ana
operasyonlar i¢in gerekli sirket politikalarini, kural, direktif ve prosediirleri belirlemeli ve
ardindan, bu standartlara uymasim saglamalidir. Kisisel standardi izleyebilecek durumda
olduklar1 halde uymuyorlar ise, yénetim disipline bagvurmalidir.lyilestirme ise standartlarin
ileriye gétﬁrﬁlﬁlesi anlamindadir. Japon’larin y6netim anlayisi tek kural ile Gzetlenebilir:

Standartlan korumak ve iyilestirmek.

Yonetici ne kadar tist diizeyde ise, iyilestirme ile o kadar ¢ok ilgilenir. En alt diizeyde, makina
basindaki vasifsiz ig¢i ise tiim zamanlarini talimatlan izleyerek gecirebilir. Bununla birlikte,
isinde ustalastik¢a, iyilestirme konusunda diisiinmeye yonelir. Kisisel onerileri ile kendi

¢alisma alanindaki iyilestirmelere katkida bulunur,

lyilestirme nedir? lyilestirme, KAIZEN ve yenilik olarak ikiye ayrilabilir. KAIZEN siirekli
¢abalarin sonucunda mevcut durumda goriilen kiigiik ¢apta iyilestirmeleri anlatir. Yenilik ise
yeni teknolojiye ve/veya araglara yapilan biiyiik yatirimlar sonucu mevcut durumun kokli

bicimde degistirilmesidir.
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Sekil 7.3 Japonlarin yénetim anlayist dogrultusunda koruma KAIZEN ve yenilik arasinda

dagilimi g6stermektedir.

Yenilik

Ust Yonetim

Orta Y6netim

Amirler

Isciler

Sekil 7.3 Japonlarn is fonksiyonlar algisi (2)

Diger taraftan, batili yonetimde KAIZEN kavramina ¢ok az yer verilmisgtir.

Yenilik

Ust Yonetim

Orta Yonetim

Amirler Koruma

[sciler

Sekil 7.4 Batililarin is fonksiyonlar algisi

Zaman bazl: ileri teknolojinin kullanildig: endiistrilerde gériilen farkli bir y6netim bigimi ise

sekil 7.5’te verilmistir

P

Bu sirketler bir anda dogup, hizla gelisirler, ilk basarisizliklarinda veya pazarlar1 degistiginde

yine hizla yok olurlar.

Koruma

Sekil 7.5 Yenilik 6ncelikli is fonksiyonlar:
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En kotii sirketler, koruma disinda hicbir sey yapmayan, yani higbir Kaizen veya yenilik

girisiminde bulunmayan, degisikliklerin ancak pazar kogullar1 ve rekabet ile yonetimin

zorlandif1 zaman ele alindig1, yonetimin nereye gittigini bilmedigi sirketledir.

Kaizen, isletmelerde yer alan herkesin katilimini gerektiren siirekli bir proses oldugu igin,

hiyerarsideki herkes faaliyet sirasinda Kaizen’le i¢ icedir. (Cizelge 7.1) (Masaaki, 1994)

Cizelge 7.1 Kaizen’e katilimda hiyerarsi

Ust Yonetim Orta Kademe Amirler Isciler
Yonetimi ve Personel
Kaizen’i bir girket Kaizen hedeflerini iist |Fonksiyonel rollerde | Oneri sistemi ve

stratejisi olarak yonetim tarafindan Kaizen’i kullanir. kii¢iik grup
baslatma belirlenen politika aktiviteleri ile
kararlihigindadir. yayilimi ve Kaizen’e katilir.
fonksiyonlar arasi
faaliyetler ile yayar ve
yurtitiir.
Kaynak saglayarak Fonksiyonel Kaizen igin planlar Isyerinde disipline
Kaizen’e destek ve faaliyetlerde Kaizen’i |hazirlar ve isgilere uyar.
yon verir. kuliamr. rehberlik eder.
Kaizen igin politikay1 | Standartlan olusturur, |Calisanlarla iletisimi | Problemleri daha iyi

ve fonksiyonlar arasi

hedefleri olusturur.

korur ve iyilestirir.

gii¢lendirir ve yiiksek

moral saglar.

¢ozebilmek {izere
kendisini stirekli

gelistirir.

Kaizen hedeflerine
ulagmak i¢in politika
yayilimi ve
denetlemeler

gerceklestirir.

Egitim programlan ile
caliganlara Kaizen

bilinci agilar.

Kalite gemberleri gibi
kiigtik grup
caligmalarint ve
bireysel 6neri

sistemlerini destekler.

Capraz egitim
faaliyetleri ile yetenek
ve tecriibesini

geligtirir.

Kaizen’e yonelik
sistemler, islemler ve

yapilar kurar.

Yetenekleri ve problem
¢6zme araglarini
gelistirmede ¢alisanlara

yardim eder.

[syerinde disiplin
saglar.
Kaizen onerileri

olusturur.
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7.3 Kaizen ve Kalite Kontroliin Kavrami

Kalitenin tanmimlan, onu tammlayan insan sayisina egittir, kalitenin ne oldugu veya ne olmas:
gerektigi konusunda bir anlagma saglanamamistir. Aymi durum verimlilik i¢in de bdyledir.
Verimlilik de herkese goére farkli anlam tagir, ¢ok farkli algilamir, ySnetim ve ¢alisanlar

arasinda ¢ok sik tartisma konusu edilir.

Kalitenin ve verimliligin tamim1 ne olursa olsun, madalyonun diger ytizii hep Kaizen olmustur.
Bu yiizden Kaizen hakkinda konusmaya basladigimiz anda konu tlimiiyle sadelesmektedir.
Her seyden once, iyilestirme genel kapsamlidir, tanimi geregi olumlu bir degerdir ve bu
haliyle tartigilacak bir yam yoktur. [s yasaminda nerede ve ne zaman iyilestirme olsa, sonugta

kalite ve verimlilikte iyilestirmeye yol agar.

Iyilestirme igin baslangi¢ noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Ihtiyag bir
problemin fark edilmesiyle ortaya g¢ikar. Fark edilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de
ihtiyag yoktur. Mevcut durumla yetinmek Kaizen’in bagdiismanidir. Dolayisiyla Kaizen
problemlerin bilincinde olmay: Ongoriir ve bu problemleri tanimlayabilmek i¢in ipuglan

saglar.

Birkez belirledikten sonra problemler ¢éziilmelidir. Kaizen, ayni zamanda bir problem ¢dzme
yontemidir ve problemin ¢dziilmesi gesitli araglarin kullanilmasini gerektirir. Problemin

¢oziilmesiyle birlikte iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye ulasir.

En genis anlamda kalite, iyilestirilebilen herseydir. Bu baglamda kalite, sadece iirlin ve
hizmette degil, ayn1 zamanda kisilerin nasil ¢alistiklar1, makinalarin nasil igletildikleri, sistem
ve prosediirlerin nasil yiiritilldiigti ile de ilgilidir. Insan davraniglarim her yoniiyle

icermektedir. Bu yiizden kalite ve verimlilik yerine Kaizen’den s6z etmek ¢ok daha yararlidur.

Deming stirekli iyilestirmeyi saglamak {izere bagvurulacak en 6nemli‘ kalite kontrol
araglarindan biri olan “Deming dongiisii”"nti de Japonya’ya tanmitmistir (Sekil 7.6). Deming
déngiisii, Deming halkas: veya PUKO dongiisti (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al) olarak
da bilinir. Deming, bir sirketin miigteri beklentilerine uygun daha kaliteli {iretim yapabilmesi
i¢in aragtirma, tasarim, {iretim ve satis arasindaki siirekli aligverisin, etkilesimin dnemini

vurgulamustir,
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Sekil 7.6 Deming dongiisii

Japonya’daki Kalite Kontrol Cemberleriyle ilgilenenler ¢ember faaliyetlerinin maliyet, is
glivenligi ve verimlilik gibi alanlarda yogunlagtigini, bu faaliyetlerin ara sira ve ancak dolayl1
olarak {iriin kalitesini iyilestirmeyle ilgili oldugunu bilirler. Cember faaliyetleri gogunlukla

atolye i¢ine doniik iyilestirmeyi amaglar.

Birgok Batili sirkette kalite kontrol imalat prosesine uygulanan kalite kontroldiir; liretimde
kullanilmak {izere gelen malzemeden kusurlu olanlarin geri ¢evrilmesini ve {iretim hatti
sonunda kusurlu ¢ikan {iriiniin ayiklanmasini esas alan denetlemelerden ibarettir.
Enspeksiyonun tek basina iiriiniin kalitesini gelistirmeye yeterli olmadigi, tirlin kalitesinin
iiretim swrasinda olusturulmas: gerektigi Japonya’da kisa stirede anlagilmigtir. “Kaliteyi
proseste olustur” sozii, Japonlarin kalite kontrolinde o giinden bugiine ¢ok popiilerdir

(Masaaki, 1994).
7.4 Kaizen ve Toplam Kalite Kontrol

Japonya’daki TKK hareketini Kaizen hareketinin bir pargas: olarak dﬁst'mdﬁgﬁmﬁzdé, Japon
yaklasimim1 daha iyi kavrayabiliriz. Japonya TKK hareketinde yonetim araglan olarak
kullanilan ayrintili bir Kaizen stratejileri sistemi gelistirmigtir. Japonya’da TKK isletmenin

her dlizeyindeki performansin iyilestirmesinde odaklasir. Baglica su konulari ele alir;

1. Kalite Giivenligi,
2. Maliyetin azaltilmasi,

3. Uretim kotalarinin karsilanmast,
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4. Teslim programlarinin gergeklestirilmesi,
5. Is gtivenligi,
6. Yeni liriin geligtirme,
7. Verimliligin artirilmas:,

8. Tedarikgilerin y6netimi.

TKK zaman igerisinde pazarlama, satig ve servis konulariu da kapsamina almigtir (Masaaki,

1994).
7.5 Kaizen ve Oneri Sistemi

Japon igletmelerinde yonetim, galiganlarin Sneriler getirerek Kaizen’e katilmalarint saglamak
lizere yogun ¢aba harcamaktadir. Oneri sistemi, mevcut yonetim sisteminin ayrilmaz bir
parcasidir ve iscilerden gelen Oneri sayisi, bu iscilerin amirlerinin performans: gozden

gegirilirken basvurulan ¢ok dnemli bir kriterdir.

Japon yonetiminde 6nde gelen 6zelliklerinden biri de, isgilerin ¢ok sayida oneri getirmesini
saglamasi; bu Onerileri degerlendirmek iizere kafa yormasi ve ¢ogu kez bu onerileri Kaizen
stratejisine dahil edebilmesidir. Basarili Japon sirketlerinde {ist yonetimlerin biitiin bir giinii
Kalite kontrol g¢emberlerinin faaliyetleriyle ilgili sunuslari izleyerek ve daha ©nceden
belirlenmis kriterler gercevesinde 6diiller vererek gegirmeleri hi¢ de alisilmamis bir durum
degildir. Yonetim ¢aliganlarin iyilestirme dogrultusundaki tiim ¢abalarim destekler ve ¢abalara
gozle goriilir bir ilgi ile yaklagir. Cogu kez bireysel 6neri sayilar atdlyedeki panolara asilarak
calisanlar arasinda rekabet koriiklenir. Oneri sisteminin bir baska énemli yénii de, uygulanan

her &nerinin mevcut standardin gézden gegirilmesine yol agmasidir (Masaaki, 1994).
7.6 Kaizen ve Rekabet

Japonyada is baglantis1 olan deneyimli Batili yoneticiler istisnasiz olarak Japon sirketleri
arasindaki yogun rekabete isaret ederler. Normal olarak rekabetin itici giicii fiyat, kalite ve
servistir. Bununla birlikte Japonya’da, rekabeti olusturan esas nedenin gogu zaman rekabetin
kendisi oldugu rahatlikla sgylenebilir. Japon firmalart giiniimiizde Kaizen programini daha

etkili ve daha hizli uygulama konusunda bile yarigmaktadir (Masaaki, 1994).
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7.7 Proses Oncelikli Yonetim — Sonug¢ Oncelikli Yénetim

Kaizen prosese oncelik taniyan bir yonetim tarzimi esas alir, ¢link@i sonuclarin daha iyi
olabilmesi igin 6nce proseslerin iyilestirilmesi gerekir. Kaizen insana dncelik verir ve kisilerin

cabalarina yoneliktir.

Mayumi Otsubo’ya gore Japon toplumu prosese oncelik verirken, ABD sonuca &ncelik
tanyan bir toplumdur. Calisanlann performansini degerlendirirken Japon yonetimi davranig
faktorleri iizerinde durma egilimindedir. Satig mildiirtiniin bir satis temsilcisinin performansini
degerlendirmesinde, satig temsilcisinin yeni miigterilere ayirdigi zaman, digarida musteri
goriismelerine ayirdin zamana kargilik ofis iglerine ayirdigi zaman, tamamlanmus iglerin

ylizdesi gibi prosese d6niik kriterlere yer verilir.

Ust yonetim prosese gerektiginden fazla éncelik verdiginde kars: karstya oldugu riskler vardur.
Uzun siireli stratejiden yoksun kalmnabilir, yeni fikir ve buluslar gézden kagirilabilir, kisiler
siirekli kontrol altinda bulunabilir ve ayrntilara bakmaktan biitiinii gérememe tehlikesi
belirebilir.

Sonuca oncelik veren yonetici hedefleri belirlerken daha esnektir ve stratejik hedefler
saptayabilir. Ama stratejinin uygulanmasinda kaynaklarin harekete gegirilmesinin ve

gerektiginde yeniden diizenlenmesini 6nemsemeyebilir.

Otsubo, bireylerin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan sonug dncelikli kriterlerin
“yigmsal iiretim” toplumlarnin mirast oldugunu; sanayi otesi, yiiksek teknolojili, temast

yogun toplumlarda ise artik proses 6ncelikli kriterlerin 6ne giktigim s6ylemektedir.

Bu iki diisiince arasindaki fark Sekil 7.7°de belki daha iyi anlagilabilir.

Yoneticinin roliine baktigimizda, destekleyici ve tesvik edici roliin proseslerin

iyilestirilmesine y&neldigini, kontrol edici roliin ise sonuca yoneldigini goriiriiz.
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Proses Sonug¢

O—0Or0—0 O

Iyilestirme gabast Performans
Destek ve Tegvik Havug ve sopa ile kontrol
| T
P kriteri S kriteri

Sekil 7.7 Proses oncelikli kriterler ve sonug 6ncelikli kriterler

Kaizen kavrami yénetimin, Kisilerin prosesleri iyilestirme ¢abalarimi destekleyici ve tegvik
edici roliinii vurgular. Yo6netim, bir yandan proses Oncelikli kriterlerler gelistirmek
durumundadir; diger yandan kontrole dayali rolii ile de sadece performansa ya da sonug
oncelikli kritere bakar. Kisaca, proses Oncelikli kriterleri “P kriterleri” ve sonug &ncelikli

kriterleri “S kriterleri” olarak adlandirabiliriz.

P kriterleri uzun vadelidir; kisilerin ¢abalarina ydneliktir ve ¢ogu kez davramis degisiklikleri

gerektirir. Diger yandan S kriterleri daha dogrudan ve kisa vadelidir.

P kriterleri ve S kriteri arasindaki farkliik Japon yonetiminin KK ¢emberi faaliyetlerine
yaklagimu ile daha iyi anlasilabilir. KK ¢emberi faaliyetleri genellikle is yerinde iyilestirmeleri
hedefler ve destekleme sistemi zorunludur. Eger yonetim sadece sonuglarla ilgileniyorsa, KK

faaliyetleinde S kriterlerine bakacaktir.

Eger yonetim KK c¢emberi faaliyetlerini desteklemeye yoneliyorsa, ilk once P kriterlerini
olusturmalidir. P kriterleri nelerdir? Bunlar arasinda, aylik toplanti sayisi, toplantiya katilim
orani, kag problem ¢o6ziimlendigi (bunun tasarruf edilen para miktar1 olmadigina dikkat

edilmeli) ve sonuglanan rapor adedi sayilabilir. Bir problem tzerinde ¢alisilirken, giivenlik,
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kalite ve maliyet gibi faktdrleri de hesaba katiyorlar m1? Cabalar1 galigma standartlarinin

iyilegtirmesine yonelik mi? Bunlar P kriterlerine birkag drnektir.

Sayilara dayali S kriterlerini belirlemek ¢ogu kez kolaydir. Aslinda birgok sirkette y6n§tim S
kriterlerini kullanir, ¢iinkii bunlar tipik olarak satig, maliyet ve kar rakamlartyla baglantilidir.
S kriterleri i¢in verilen &édiiller saglanan kar ve tasarruflar dogrultusunda para &diilleridir; P

kriterleri i¢in verilen 6diiller daha ¢ok onursaldir ve taminma seklindedir.

Toyota Motor’da en ¢ok gipta edilen KK 8diili “Bagkanlik Odilii”diir. Bu &diil para degildir.

Baskan tarafindan bizzat verilen bir dolma kalemdir.

P kriterlerine gercekten ilgi gosteren proses oncelikli bir yo6netici su konular tizerinde

yogunlagir.

* Disiplin

s Zamani iyi kullanma
s Beceri gelistirme

» Paylasma ve katilim
*  Moral

» [letisim

Kisaca, bdyle bir yonetici insana dncelik vermektedir. BSyle bir yénetici P kriterlerine uygun
bir 6diil sistemi gelistirmeklede ilgilenecektir. Eger yonetim, proses oncelikli diigiince tarzim
olumlu yonde kullanir ve bunu Kaizen stratejisi ile desteklerse, uzun vadede sirketin rekabet

giicliniin ne denli attifim gérecektir (Masaaki, 1994).

7.8 lyilestirme Dogu ve Bat1

7.8.1 Kaizen ve yenilik (1)

[lerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir: Kademeli ilerleme yaklasimi ve tek biyiik
adimda ilerleme yaklasimi. Japon sirketleri genellikle kademeli yaklagimi, Batili sirketler ise

tek bilylik adim yaklagimimi tercih eder. Tek biyiik adim yaklasimi, yenilik terimi ile

Ozetlenebilir:
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Kaizen Yenilik
Japonya Gigli Zayif
Bat1 Zayif Giglii

Yenilik etkileyicidir ve gergek bir ilgi odagidir. Diger yandan Kaizen ilk bakigta garpici
degildir, etkisini yavag yavas gosterir ve sonuglar cogu kez hemen fark edilemeyebilir. Kaizen

stirekli bir proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur.

Bir fabrika miidiiriiniin 8rnegin isgilerin makineleri kullamiginda kiigiik bir degisiklik yapmak
lizere ¢ok yonlii is dagilimim gézden gecirmek veya iiretim yontemlerini yeniden diizenlemek
gibi konularda -ki bunlarin her ikisi de ig¢ilerin yeniden egitim ve Ogretim gormelerini
gerektirebilecegi icin sendika ile uzun stireli tartiymalar da glindeme getirebilir- yonetimin
destegini almasi zor olabilir. Kaizen ve yenilik, Cizelge 7.2 de ana hatlan ile

karsilastiriimaktadir.

Kaizen’in giizel yanlanndan biri de, karmagsik bir teknik gerektirmeyisidir. Kaizen’i
uygulayabilmek i¢in, sadece kalite kontroliin yedi araci gibi (Pareto diyagramlari, sebep-sonug
diyagramlari, histogramlar, kontrol noktalari, serpme diyagramlan, grafikler ve kontrol
tablolar1) basit tekniklere ihtiyag vardir. Cogu kez gereken tek unsur sagduyudur. Yenilik ise,

genellikle karmagik bir teknoloji ve bilyiik yatinnm gerektirecektir.
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Cizelge 7.2 Kaizen ve yenilik

Kaizen Yenilik

1. Etki Uzun vadeli, uzun siireli fakat | Kisa vadeli, heyecan verici
heyecan verici degil

2. llerleme Kiigiik adimlarla Biiyiik adimlarla

3. Tempo Siirekli ve diizenli geliserek | Araliklarla ve gelisimi

diizensiz

4. Degisim Kademeli ve stirekli Birdenbire ve gegici

5. Katilim Herkes Sinirl sayida “sampiyon”

6. Yaklagim Cogulcu; grup ¢abalari, Kati bireysellik, bireysel fikir
sistemsel yaklasim ve cabalar

7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma

8. Kivilcim Konvansiyonel bilgi, ¢cagdas | Teknolojik atilimlar, yeni

kesifler, yeni teoriler

9. Uygulama i¢in gereksinim | Kiigiik yatirim, korumaya Biiylik yatirim ve koruma
déniik yogun ¢aba y6niinde az ¢aba
10. Caba y6nelimi Insan Teknoloji

11. Degerlendirme kriterleri

Daha iyi sonuca ydnelik

y6ntem ve ¢abalar

Kar amacina ydnelik sonuglar

12. Avantaj

Yavas gelisen ekonomilerde

iyi isler

Hizli geligen ekonomilerde

daha uygun

Kaizen, kiigiik ve siirekli degisimleri besleyen verimli bir fidelik, yenilik ise ara sira ani

patlamastyla ortaya gikan magma gibidir.

Kaizen ile yenilik arasindaki biiylik bir fark, Kaizen’in ger¢eklestirilmesi i¢in biiyiik

yatinmlara ihtiya¢ duyulmamasina karsilik, siirekli bir ¢gabay1 ve ise adanmay1 gerektirmesidir.

Bu iki z1t kavram arasindaki fark, merdiven ile yokus arasindaki farka benzetilebilir.

Yenilik stratejisinin, Sekil 7.8’de goriildiigii gibi, merdiven tiirii ilerlemeye yol agacagi

varsayilir. Kaizen ise kademeli ilerlemeyi esas alir.
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ZaMaAN sy

Sekil 7.8 Ideal yenilik modeli

Yenilik stratejileri merdiven tiirii ilerlemeye yol agtif1 varsayilir. Ancak pratikte genellikle
boyle olmadigi gériilir. Sekil 7.8 deki modeli izlemek yerine sekil 7.9 daki modeli

izleyecektir. ,

Yenilik sonucu olusturulan bir sistem, onu 6ncelikle korumak ve sonra da gelistirmek igin

kesintisiz bir ¢aba gdsterilmediginde, stirekli olarak gerileyecektir.

Zaman ——————

Sekil 7.9 Gergek yenilik modeli

Unlii Parkinson Kanunlar’ndan biri s6yledir: Bir organizasyon, yapisint bir kez olusturduktan
sonra gerilemeye baslar. Bir bagka deyisle, mevcut durumun korunmasi igin siirekli bir

iyilestirme c¢abasi gereklidir.
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Bu ¢aba gosterilmedigi taktirde, gerileme kagimlmazdir. (Sekil 7.10) Eger bu standart siirekli
cabalarla gelistirilmezse bir yeniligin doruk noktasina ulasildiginda, ulagilan diizey bir dizi

Kaizen ¢alismast ile korunmali ve iyilestirmelidir. (Sekil 7.11)

Olmasi gereken
{standart)

ey G et St w— ag— —— -

Koruma

Olmas: gereken
(standart)

Keruma

Gergekte olan
Yenilik

Gergekte olan

Z2aman ————e—eep

Sekil 7.10 Sadece yenilik

Yenilik

Sekil 7.11 Yenilik art: Kaizen

Kaizen stirekli gayretlerin biriken etkisiyle yillar gectikce geligsme egilimi gdsterecektir.
Standartlar sadece mevcut durumun korunmasina yénelik oldugu ulagilan performans diizeyi
kabul edilebilir gorilldiigii siirece daha iyiye yonelme cabalarnn da azalir. Kaizen ise
standartlarin sadece siirdiiriiimesi igin degil, aynm: zamanda yiikseltilmesi igin de gdsterilen

siirekli cabalari ifade etmektedir.

Kaizen’in bir bagka ozelligi de herkesin kisisel cabasint gerektirmesidir. Kaizen ruhunun

yasayabilmesi igin yonetim, siirekli ve bilingli ¢abalarla bunu desteklemelidir. Bu destek,
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yonetimin basarili kigileri gosterigli bir sekilde odiillendirmesinden ¢ok farklidir. Kaizen
sonugtan ¢ok prosesle ilgilenir. Kaizen, zaman ve ¢aba konusunda 6nemli yonetim kararlan
gerektirir. Kaizen’e yatirim, insana yatirim demektir. Kisaca, Kaizen insana &ncelik verirken,

yenilik teknolojiye ve paraya oncelik tanir.

Kaizen felsefesi yavas gelisen ekonomiye daha uygunken, yenilik hizla gelisen ekonomilere
uygundur. Kaizen kii¢iik adimlarla, kademeli olarak ilerlerken, yenilik daha yiiksek platolara
varmak timidiyle, yer¢ekimi kuvvetine ve yatirim maliyetinin agirligina ragmen yukan sigrar.
Bir Japon yoneticinin de vurguladiga gibi, “satislar1 %10 arttirmak son derece zordur; fakat

tiretim giderlerini %10 azaltmak o kadar zor degildir”.

Iyilestirme 6zl geregi yavastir, kademelidir, ogu kez gozle goériilmez ve etkileri uzun vade
hissedilebilir. Nissan Motor fabrikasinda her yil iyilestirme programlan gergevesinde degisik
bir kampanya ydriitilmistiir. Omegin 1975’teki kampanya, “Seven-Up Kampanyast”
denilmistir. Yedi standart alanda iyilestirme ongoriilmiistiir; standart zaman, verim, maliyet,
oneriler, kalite giivenligi, is glivenligi ve prosesten yararlanma. 1978’de segilen kampanya ise
“3K 1.2.3 Kampanyas:” idi. 3K’min anlami, Kangae (diistince), koda (uygulama) ve

Kaizen’dir. 1.2.3 ise diisiinme, uygulama, iyilestirme zinciridir.

Kaizen stratejisinde en kiigiik ¢aligma zaman birimi 1/100 dakika, yani 0.6 saniyedir. 0.6
saniyelik is tasarrufu sagléyabilecek —ki bu siire bir isgdrenin elini uzatmasi ya da yarim adim
atmasi ile egde@erdir-, her Oneri y6netim tarafindan ciddiyetle incelenir. Nissan boliimiinde
mithendis olan Norio Kugure, béliime transfer oldugunda yeni miidiirliniin ona s6ylediklerini
soyle aktarniyor: “isini alt1 ay boyunca higbir degisiklik yapmadan aynen devam ettirecek
olursan higbir gelisme ve iyilesme saglayamazsin”. Nissan’daki standart isletme talimatlan
(SIT) siirekli degisme ve iyilestirme konusudur. Hem yonetim hemde isgiler hergiin

iyilestirecek birsey bulurlar (Masaaki, 1994).
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7.8.2 Kaizen ve yenilik (2)

Bilim Teknoloji Tasarim Uretim Pazar

Yenilik Kaizen

Sekil 7.12 Toplam tiretim zinciri

Sekil 7.12 bilimsel arastirma labaratuvarlarindan pazara uzanan zinciri gostermektedir.
Bilimsel teori ve deneyler teknolojinin 6zenle tasarima uygulanmasi, tretime donistirilmesi
ve pazarda satilmasina uzanan tiim halkalarda uygulama alani bulmaktadir. Iyilestirmenin iki

6nemli bileseni olan Kaizen ve yenilik bu zincirin her sathasinda uygulanabilir.

Cizelge 7.3 Bir bagka agidan yenilik ve Kaizen’in kargilagtirilmasi

Yenilik Kaizen
Yaraticilik Uyarlama yetenegi
Bireysellik Takim ¢aligmas: (sistem yaklagimi)
Uzmanlik yonelimli Genelleme yonelimli
Biiyiik sigramalara egilimli Aynntilara egilimli
Teknolojiye déniik Insana doniik
| Bilgi: Kapali, kisisel Bilgi: Acik, paylasilir
Fonksiyonel uzmanlia y6nelim Fonksiyonlar aras: faaliyet yonelimi
Yeni teknoloji arayist Var olan teknolojiyi iyilestirmeye y6nelik
Fonksiyonel organizasyon Fonksiyonlar arasi faaliyet organizasyonu
Sinurl: bilgi iletimi Kapsaml bilgi iletimi

Cizelge 7.3’e bakarak Bati’min yenilik Japonya’nin Kaizen konusunda giiglii oldugunu
goriiyoruz. Bati egitim sisteminin bireysel inisiyatifi ve yaraticilifi, Japon egitim sisteminin

ise uyum ve kollektif cahismay1 6ne ¢ikarr.

Kaizen ile yenilik arasindaki iliskilere bakarak Sekil 7.13’deki karsilagtirmay: yapabiliriz.
Bununla birlikte Japon endiistrisi yiiksek teknoloji kullanan alanlara yoneldik¢e bu

karsilagtirma Sekil 7.14” deki konuma gelecektir (Masaaki, 1994).
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Teknolojik Tercih edilen Uriin
Diizey yontem
Batilh Yiiksek Teknoloji Yenilik
Yaklagim teknoloji oncelikli kaynakl1
Japon Dusiik Insan Kaizen
Yaklagim teknoloji oncelikli kaynakl

Sekil 7.13 Batilt ve Japon {iriin algilar

Teknolojik Tercih edilen Uriin
Diizey yontem
Kaizen
. . Teknoloji 6ncelikli yonelimli
Yiiksek teknoloji . > yenilik getiren
yenilik e
Teknoloji Sneelikli /
Kaizen
insan &ncelikli I Kaizen kaynakli
Distik teknoloji —————» .
Kaizen {irlin

Sekil 7.14 Yakin gelecekteki Japon tiriin yaklagimi

7.8.3 Japon kalite kontrol yaklasgimlari

Tokyo Universitesi emekli profesorii Ishikawo Japonya’da TKK hareketini karakterize eden
alt1 6zelligi s6yle siralamaktadir.

1. Sirket capinda TKK faaliyetlerine tim ¢alisanlarin katilimi,

2. Mesleki egitim ve 6grenime 6nem verilmesi,

3. KK ¢emberi faaliyetleri,
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4. Deming odili denetlemeleri ve Baskan denctlemeleri ile aym nitelikte TKK
denetlemeleri,
5. [Istatistiksel yontemlerin uygulanmast,

6. TKK’nun ulus ¢apinda tanitilmasi.

TKK kavrami Japonya’da yillarin deneyimi igerisinde gelistirilmis olan ve TKK
uygulayicilaninin yaygin bigimde kullandig1 bazi temel tanimlamalarla daha iyi anlagilabilir.
Bunlar agagidaki gibidir (Masaaki, 1994).

7.8.3.1 Once kar degil, kalite

TKK, kalite giivenligi, maliyeti azaltma, verimlilik, sevkiyat planlama, giivenlik gibi konulan
icermektedir. “Kalite” s6zciigli her alandaki iyilestirmeyi ifade etmektedir. Japon yoneticiler,
iyilestirme igin iyilestirme arayisinin, girketlerinin rekabet giiciinii artiran en emin yol
oldugunu kesfettiler. Kalitenin gerekleri yerine getiriliyorsa, kar igin ayrica diigiinmeye gerek

kalmayacaktir.
7.8.3.2 Bir énceki prosesi yonet

Sonuglardan ¢ok bilgi ve proseslerle ilgilenen TKK, problemin kaynagini aramak {izere
kisileri iiretim hattinda yer alan 6nceki proseslere yonelmeye tesvik eder. lyilestirme, her
zaman i¢in bir énceki prosesten ne geleceginin bilincinde olmay: gerektirir. Fabrikada
problemleri ¢6ziimii i¢in ugraganlara “neden” sorusunu bir kez degil, bes kez sormalar1
sdylenir; ¢ogu kez ilk cevap problemin gergek sebebi degildir. Birkag kez “neden” sorusunu

tekrarlayarak birgok bilgiye ulagihir ki, bunlardan biri gergek sebeptir.
7.8.3.3 Bir sonraki proses miisteridir.

Mali iireten ve satanin farkli kisiler olmasi problemi giddetlendirmektedir. Seri galisan bir is¢i,
bir civatay1 yeterince sikistiramadiginda, bunun sonuglari montaji yapilan arabada derhal
goriilmeyebilir. Civata yeterince sikigmamugsa ne degisir? Oysa, arabanin montajinda galisan
bir sonraki is¢inin miisteri oldugu diisiiniiliirse, problem kisisellestirilir ve civatann yeterince

sikilmis olug olmamas: iste o zaman gok seyi degistirir.
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Kaoru Ishikawa; “her giin miisterinizi arayip, iriinlerinizden memnun olup olmadiindan
emin olmalisiniz” diyor. “Bir sonraki proses miisteridir”. Bu kavram, miihendislere ve iggilere
miisterilerinin sadece nihai iriinii satin alanlar degil, aymi zamanda {iretim hattinda isi
kendilerinden devralan, bir sonraki proseste galiganlar oldugunu &retti. Bu anlayis, bir
sonraki prosese asla hatali pargay1 sevketmemeyi kural haline getirdi; daha sonra kanban

sistemi ve tam zamaninda (Just-in-time) kavramiyla kurumsallagtinld:.
7.8.3.4 Uretici dncelikli TKK degil, miisteri oncelikli TKK

Bir sonraki proses miisteri ise, miisteri 6ncelikli TKK’y1 ilke edinenler, miisterisine higbir
sorun ¢ikartmamalidir. Ne zaman kusurlu iirlin veya hizmet s6z konusu olsa, sikintisim o {iriin
ya da hizmetten yararlanma durumunda olanlar geker. Bir problemin sonucuna, ¢ogu kez

sorunu yaratanlar degil, bir sonraki birim, hatta nihai miigteri katlanmak zorunda kalmaktadr.

Miisteriye 6ncelik verme anlayisi, “iiriin disan” (product-out) anlayisinin tam karsiti olarak

“pazar igeri” (market-in) terimiyle de ifade edilir.
7.8.3.5 TKK egitimle baglar, egitimle siirer

Japonya’da TKK tanitimi, yoneticileri ve isgileri egitme cabalari ile baglar. Bu, “insana
kaliteyi islemek” demektir. Aﬁa@ calisanlara TKK diislincelerini agilamak; “olan bitene
duyarlhilik” devrimini ateslemektir. TKK’nin faaliyet alani dikey olarak iist yonetimden orta
yOnetime, orta ydnetimden amirlere, amirlerden isgilere ve iggilerden part-time is¢ilere dogru

yayilirken; yatay olarak, bir ugtaki saticilardan, diger ugtaki alicilara dogru yayilma gosterir.
7.8.3.6 Kaizen’i yayginlagtirmak i¢in fonksiyonlar arasi yonetim

TKK’nin maliyeti azlatmayi, kalite giivenligini, tiretim miktarlarinin diizenlenmesini ve diger

alanlan da icermesiyle birlikte, fonksiyonlar arasi yonetim kavrami ortaya gikmustir.

TKK’da insanlar birbirinden kopuk degildir. TKK karsilikli anlayis ve igbirlii gerektirir.
TKK ruhu “bulagicr”dir. “Departmanlar arasinda bariyerleri yikin” Bu, TKK uygulanmasina

karar veren sirketlerin ¢ogunlukla kullandiklar bir ¢agndir. Ozellikle agirt i¢ ¢ekigmenin ve
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departmanlar arasindaki muhalefetin kalite, maliyet ve planlama iizerindeki etkisini gosteren
sirketler bu bariyerleri yikmak i¢in fonksiyonlar arasi prosesler olusturmaya yonelirler.

7.8.3.7 PUKO déngiisii

Deming, bir sirketin iglerinin yiiriitilmesinde arastirma, tasarim, iiretim ve satig arasindaki
stirekli aligverigin, karsilikli etkilesimin Snemini vurgulam1$t1r. Miigterileri tatmin edecek
daha iyi bir kaliteye ulagmak ig¢in, kaliteyi ana kriter belirleyerek, bu dért agamanin stirekli
olarak birbirini izledigi bir ¢ark faaliyeti diigtiniilmiistiir. Deming ¢arki daha sonra y6netimin
tiim asamalarina uygulandi; ¢arkin dort agamanin belirli yonetim faaliyetlerine denk diistiigii
goriildii (Sekil 7.15).

Tasarim —— Planla Uriin tasarimi, yonetimin planlama safhasina
denk diiser.
Uretim ——% Uygula Uretim, tasarlanan {ir{inii yapma, uygulama

veya iizerinde ¢alismayi anlatir.

Satig —» Kontrol et Satig rakamlar1, miigterinin memnun kalip
kalmadigin1 gésterir.

Arastirma ——® Onlem al Bir sikayet ile karsilasildiginda bu planlama
Sathasinda dahil edilmeli ve olumlu adimlar
atiimalidir. Burada “Onlem Al”in anlami,

iyilestirme igin yapilan ¢aligmadir.

Sekil 7.15 Deming carki ile PUKO déngiisii arasindaki karsilikls iliski

Boylece Japon idarecileri, Deming ¢arkini yeniden diizenleyerek, PUKO déngiisii adin
verdiler ve bunu tiim agamalara uygulanabilir hale getirdiler (Sekil 7.16).

PUKO dongiisti, iyilestirme igin gergeklestirilen bir dizi faaliyettir. Calismalar, mevcut
durumun incelenmesi ve iyilestirme plam igin veri toplanmastyla baslar. Bu plan son halini
aldiginda, uygulamaya gegilir. Hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip gerceklesmedigini
gormek lizere, uygulama kontrol edilir. Sonug basariliysa, uygulama standartlastirir ve bdylece

tyilestirmeyi desteklemek {izere yeni yontemlerden siirekli olarak yararlanlir.
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Plania
(Ybnetim)

Plania
(Y®netim)

Onlem Al
(Yonetim)

Onlem Al
(Y&netim)

Kontrol Et

Kontrol Et

(Denetgi) (Y6netim

Sekil 7.16 Onceki PUKO dongiisii Sekil 7.17 Yeniden diizenlenen
PUKO déngiisii

Yeniden diizenlenen PUKO déngiisiinde (Sekil 7.17) “planla”mn anlami, KK’nin yedi aract
gibi (pareto diyagramlari, sebep sonu¢ diyagramlari, histogramlar, kontrol tablolari, serpme
diyagramlari, grafikler, kontrol diyagramlarn) istatistiksel araglar kullanarak mevcut
uygulamalardaki iyilestirmeleri planlamaktir. “Uygula”, bu planin uygulanmasi, “kontrol et”
istenen 1iyiletirmeye ulasip ulagilmadigina bakilmasi; “kontrol et”, istenen iyilestirmeye
ulagilip ulasilmadigina bakilmasi; “Onlem al” ise, tekrarin Onlenmesi ve saglanan

iyilestirmenin kurumlastirilarak ilerleme igin yeni zemin olugturmas: demektir.
7.8.3.8 Sonucun standardizasyonu

Standartlarin olmadig1 yerde iyilestirme olamaz. Herhangi bir iyilestirme i¢n bagslangi¢
noktasi, bulunan noktayi dogru belirlemektir. Her is¢i, her makina ve her proses igin tam bir
ol¢tim standardi olmalidir. Aym sekilde her yonetici igin tam bir dl¢lim standard1 olmalidir.
TKK ve Kaizen stratejilerini tanitmadan 6nce dahi, yonetim sirketin bulundugu durumu ve
¢alisma standartlarim belirtmek icin girisimde bulunmalidir. Bu nedenle standardizasyon

TKX ’nin ana direklerinden biridir.

Kaizen igin standartlar sadece daha iyi standartlarla degistirmek icin vardir. Her standart, her

tanim ve her Slgiim siirekli gézden gegirilmeyi ve daha iyi sekilde diizenlemeyi gerektirir.

Bir bireyin isini bir dizi P kriterine béldiigimiizde, sonugta dlgiilebilen en son P kriterine -

standarda- ulasiniz. Ornegin, makina bagindaki bir is¢inin isi ¢esitli operasyonlara boliinebilir:
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Malzeme tasima, makinaya baglama, makinayi ¢aligirma, malzemeyi isleme, makinay:

durdurma, islenmis rhalzemeyi daha sonraki operasyona tagima vb.

Tiim bu iglemleri standartlagtirmak ne miimkiindiir, ne de gereklidir. Bununla birlikte devir
sliresi, i swrasi, makina hazirhk stiresi gibi 6nemli islemler o&lgiilmeli ve
standartlastirilmalidir. Bazen Japon fabrikalar: tek nokta standardizasyonu denilen bir yéntem

kullanirlar; bu ig gorenin yaptig1 birgok isten birini standartlastiriimas: durumudur.

Isletme iginde bu tek nokta standard: ¢ogu kez isin izlenmesi igin operasyon isletmede takip
edilir. Bu standardin is¢i i¢in son derece dogal hale geldigi gézlemlendikten sonra yénetim

yeni bir standart eklemeyi giindeme alabilir. Standart herkez igin gegerli olmalidir.

PUKO déngiisiinde, 6nerilen ¢ziim bir kez uygulamaya konuldugunda, ikinci adim onun ne
denli basanli oldugunu kontrol etmektir. Onerilen ¢6ziim bir iyilestirme getiriyorsa, bu
iyilestirme yeni bir standart olarak uygulanir (Sekil 7.18). Cogu kez bu yeni standart yatay

olarak diger boliimlere ve fabrikalara da yayilir.

Problemin Tanimi

—1 Ne ¢

Problemin Analizi

v

Nigin —p Sebeplerin Belirlenmesi

-4 Nasil ${ Onlemlerin Planlanmasi

.

Uygula p»i Uygulama

Sonucun Gézden Gegirilmesi

-

—» Standartlastirma

Planla [

Kontrol Et

Onlem Al

Sekil 7.18 Problem ¢6zme basamaklar
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Kaizen stratejisine gore, isletme ySnetimi mevcut standartlar1 gézden gegirmeli ve onlari
iyilestirmeye caligmalidir. Standart bir kez olugturuldugunda artik ydnetim buglin biitiin
calisanlarca tam olarak uygulanmasimi saglamalidir. Bu insanlar y&netmektir. Y6netim
insanlarin standartlari ve kurallan takip etmelerini saglayamazsa, baska ne yaparsa yapsin,

bosunadir (Masaaki, 1994).

Iyi diigiiniilmiis bir Kaizen programu ti¢ boliime aynlabilir.
1) Yénetim Oncelikli Kaizen

2) Grup Oncelikli Kaizen

3) Birey Oncelikli Kaizen
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Cizelge 7.4 Kaizen ve ii¢ ayag1

Yonetim Oncelikli Grup Oncelikli Birey Oncelikli
Kaizen Kaizen Kaizen
Araglar Yedi Arag Yedi Arag Sagduyu
Yeni Yedi Arag Yeni Yedi Arag Yedi Arag
Profesyonel
yetenekler
Kapsam Yoneticiler ve Kalite Cember tiyeleri | Herkes
profesyoneller
Hedef Sistem ve iglemler Ayni saha igerisinde | Herkes kendi alaninda
lizerinde odaklagr.
Cevrim Proje siiresince devam | Tamamlamak i¢in Herhangi bir zaman
eder dort veya bes ay
Kazanim Yo6netim ne kadar Yilda 2-3 Cok sayida
segerse
Destekleyici sistem | Hat ve kurmay proje | Kiigiik grup Oneri sistemi
takimi faaliyetleri
KK Cemberleri
Oneri sistemi
Gergeklestirme Bazen karar Cogunlukla pahali Pahali degildir
maliyeti gergeklestirmek i¢in | degildir
kiiciik yatirim
gerektirir
Sonug Yeni sistem ve tesisin |Ilerlemis is yénetimi | Yerinde iyilestirme
iyilestirilmesi Sandardin
yenilenmesi
Ek katki Yonetim Yiiksek moral Yiiksek moral
performansinda Katilim Kaizen duyarliligy
iyilesme Deneyim kazanma Ozgelisim
Yon Kademekli ve goriliir | Kademeli ve goriiliir | Kademeli ve gortiliir

iyilesme
Mevcut durumda

belirgin iyilesme

iyilesme

iyilesme
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7.9 Zaman Bazli Strateji

7.9.1 Uretimin stratejik ¢ikis noktalari

Her tiretici asagidaki ana ¢ikis noktalarina dikkat etmelidir.

Kalite :Nasil daha iyi yapilir?
Maliyetler :Nasil kontrol altina alinirlar?
Zamaninda Teslimat :Nasil garanti edilir?

Eger her ii¢ noktada da eksiklikler varsa ;bu giiniimiiziin global pazarlan i¢in zayif rekabet

yapisina igarettir.
ZAMAN
< >
Arastirma Uretim Uretim Dagitim Faturalama
Geligtirme Planlama
< —>»
Arast Uret Uretim Dagit Fatura
Gelis Pin

Sekil 7.19 Zaman bazli strateji modeli

Hedef: Zaman siirecini kisaltmak i¢in organizasyonun kendini finanse etmesidir.

Uriin akis zamanmnin kisaltilmast ile; yeni triinler pazara daha ¢abuk sunulabilir ve siparigler

misteriye daha gabuk ulastirlir.

7.9.2 Uretim neden odak noktasidir?

*Uretim toplam siireg igerisinde en uzun zaman alir.
*Kriterlerin ¢ogu buradadir (insanlar, stoklar, makinalar, alanlar vs.)
*Uretim akis siiresinin kisaltilmas1, genel siire¢ igerisindeki diger is adimlarinda da

lyilestirilmelerin olugmasini saglar.
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7.9.3 Ug¢ hayati eleman

* Zaman Bazli Strateji
* Global Uretim Sistemi

* Kaizen Uygulama Metodu
Zaman Bazh Strateji

*Firma hedefleri ile siirekli iyilestirme sistemi arasindaki iliskiyi kurar(Global Uretim
Sistemi)

*Firmay,liretim siirecinin kisaltilmasina konsantre eder.
Global Uretim Sistemi

*Kaizen metodunun sistemli kullanilmast i¢in gergeveyi olusturur.
*Kaizen faaliyetlerini 3 hedefe konsantre eder; kalite, maliyetler ve teslim stireleri.
*Kayiplarin azaltilmasiyla daha kisa iiretim siiregleri olugmasini saglar.

*Kaizen’in sonuglarimi pekigtirir.
Kaizen Uygulaman

* Cok ¢abuk gelisen bir metod
* Hedefe yonelik takim galismasini baz alan siirekli iyilesmeler

* Toyota Uretim Sistemini ivmelendirir
3 Eleman Arasmdaki [liski

Zaman Bazh Strateji
* Uretim siireglerinin kisaltilmasini rekabet stratejisinin merkezi haline dontistirerek; Kaizen

Metodu ve Global Uretim Sistemine yon verir.

Global Uretim Sistemi
* Sonuglar1 sabitlemek ve siirekliligi saglamak i¢in Kaizen’e gii¢ ve yap: veren, motivasyon

gliciidiir.
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Kaizen Metodu

*Degerli taglar: ortaya gikarmak i¢in onun etrafindaki kaba pargalar temizler.
_ *Gerekli degisiklikleri yapabilmek ve 6ngoriilen hedeflere ulasabilmek igin hizli uygulama

demli bir unsurdur(kalite,maliyet ve teslim siireleri)

Zaman Bazli Strateji,Toyota Uretim Sistemi ve Kaizen metodu birlikte ve uyum iginde

caligirlarsa;

* Kalite,maliyetler ve teslimat siirelerinde ayn: anda iyilesmeler goriiliir.
* Ciro ylikselir.

* Kar artar.

* Teslimat siireleri daha kisalir.

* Stoklardaki malzemelerin bekleme siiresi klsahr.'

7.9.4 Katma degerli ve katma degersiz isler

7.9.4.1 Katma degerli aktiviteler

Hammadde ve bilgileri, parca veya iiriinlere doniistiiren aktivitelerdir.

Bunlar,
* Misterinin iriinle ilgili taleplerini kargilamak,

= Beklentilerini ve fazlasini karsilamak igin gergeklegtirilir.

7.9.4.2 Katma degersiz aktiviteler

* Zamana ihtiya¢ duyan,alann gerektiren ancakbir iriiniin dretilmesine dogrudan katkust
olmayan aktivitelerdir.
» Miisterilerin tatmin edilmesini veya beklentilerinin cevaplanmasini saglamazlar.
» Katma degersiz aktivitelerin tiimiinii hemen bertaraf etmek miimkiin degildir.Bazilar1 hig

bir zaman ortadan kaldirilamayacaktir.
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Uretimdeki Kayiplar
= Hatal {iriinler
» Fazla tiretim / Stoklar
»  Gereksiz hareketler
»  Gereksiz ig¢ilikler
* Tasima

" Bekleme siiresi
Akis stiresinin kisaltilmasina, kayiplarin tespit edilerek ve bertaraf edilmesi ile ulagilabilir.

* Hatali Uriinler

= Fire, tamirat veya iadeler.

* Fazla Uretim /Stoklar
s Stoklara sermaye baglanir
=  Uretimi,miisteri ihtiyaglarindan uzaklagtirir.

s Hasar veya yaslanma nedeni ile stoklarda kayiplara neden olur.

* Gereksiz Hareketler
» (Calisanlarin hareketleri

»  Uretim siiresini gereksiz yere uzatir.

* Gereksiz Iscilikler
= K&t planlanmis is akislar

»  Alisilmis is adimlarinda da kayiplarin olusabilecegi

* Tagima
»  Uretim siiresini gereksiz yere uzatir

*  Ara stoklarin artmasina neden olur

* Bekleme Siiresi

* Calisanlarin enerjisini bosa harcar,verimliligi diistiriir
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* Onemli Noktalar
»  Uriin akas siiresinin kisaltilmasina,kayiplarin tanimlanip,bertaraf edilmesi ileulagilir
*= Tim kayiplar kolay tespit edilemezler.Bir gok igi,yalnizca onu 6yle 6grendigimiz igin
yapmaya devam ederiz
» Kayiplar1 Olugturan Nedenler
*=  Yerlesim
*  Uzun takim degistirme stireleri
=  Uygunsuz i aliglan
* Yetersiz bakim onarim
» Uygunsuz ¢aligma sistemleri
=  Eksik egitim
* Dengesiz ¢aligma
= Kotil yonetim
* Uygun olmayan 5lgme metodlart
= Rasyonel olmayan iiriin planlamasi
= (aliyma mahalindeeksik organizasyon
* Yan sanayiye giivensizlik

=  Uygun olmayan hammaddeler
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7.9.5 Uretim akig siiresinin kisaltilmasi

/ Bir iiriiniin akus siiresi \
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Sekil 7.20 Bir iiriintin akis siiresinin kisaltiimasi

* Akis siirelerinin kisaltilmasina konsantre olmak maliyetlerin diismesine, kalitenin
tyilesmesine ve teslimat siirelerinin kisalmasina neden oldugundan rekabet i¢in bir avantaj
olusturur
" Zaman bazli strateji firmay1 iiretim siiresininkisalt:lmasina gotlirtir
= Imalatin agirhk noktasi olarak ele alinmasi;

o Uretim zincirinin diger halkalarinda, siirekli iyilestirmeler igin olanaklar agi1a cikarir,

o Tiim firmanin siirekli iyilestirme siireci igerisinde ¢ekilmesini saglar.

* Tligkiler

* Zaman bazl bir stratejinin uygulamaya konulmasi i¢in; Global Uretim Sisteminin
uygulanmasinda uzun vadeli ve en iist diizeyde destegin verilmesi kesin kosuldur

* Global tretim sisteminin uygulamaya konulmasi,Kaizen metodunu pratikte stratejik
projelerede kullanmaya konsantre eder

* Kaizen uygulamalarn ile isletmelerde hizli énemli ve siirekli ilylestirmelere ulasilabilir
Hedef asagidaki nesnelere ulagabilmek icin akis siiresinin kisaltilmasidir

* Dahaiyi kalite



« Daha diisiik maliyetler
®  Sozlesmeye uygun teslimatlar

=  Sonug: Satigta ve karda artis

7.10 Global Uretim Sistemi

Global iiretim sisteminin elemanlan
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Global Uretim Sistemi

Tam
Zamaninda
Uretim

Jidoka

Dengelenmis Uretim

Kayiplarin Azaltiimas: = Maliyetlerin Azaltiimasi

Sekil 7.21 Global liretim sistemi

Dogru zamanda

» [k tasiyic1 kolon kayiplarin ortadan kaldinlmasimi ve akis siireglerinin kisaltilmasim

ifade eder.

= Ikinci kolon en iist diizeyde kalite ile giivenilir ve giiglii tiretim siireglerini ifade eder.

Diizenli ve dengeli tiretim (“Production smoothing™)

= Uretimin miisterinin talebine uyarlanarak maliyetlerin diisiiriilmesinin temelini olusturur.
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7.10.1 Tam zamaninda iiretim (TZU)

“Tam Zamamnda Uretim”in anlami
Miigterin talebini:
= Miisterinin talep ettigi miktarda
= Miisterinin talep ettigi zamanda
*  Minimum diizeyde:

o Hammadde

o Donanim

o Is

o Alan

ile tireten fabrikasyon sistemdir.

« TZU iiretim elemanlarinin kullanimi igin geleneksel olmayan yaklagimlar gereklidir:
o Kayiplarin ortadan kaldirilmasina konsantrasyon

o Akig stireglerinin kisaltilmasina konsantrasyon

= Kayiplar ve akis siiregleri; tiim JIT ¢aligmalarinin sonuglarinin §l¢iilmesinde kriterlerimiz
olacaktr.

TZU llkeleri
= Band iiretim sistemini olusturun
» “Takt” ile ¢alisin

= “Cekme (Pull)” sistemini devreye sokun

Dengeli akis tiretiminin yararlart
= Kayiplan azaltir
»  Uretimdeki ara stoklar azaltir (WIP)
* Siregteki kayiplarin ve anormalliklerin taninmasina yardimei olur.
» Kalitenin iyilestirilmesine
o derhal haber vererek

0 ve “iyilestirme kiiltiir*iiniin yerlesmesiyle yardimci olur.
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= Kayip ve anormalliklerin agi3a ¢ikartiimasi ve bu yolla {iretim sisteminin hata kabul etmez

hale gelmesi i¢in stoklarin azaltilmasi en iyi metottur.

7.10.1.1 Takt Zamam

» “Takt”, orkestra sefinin elindeki gubukla orkestra igin tayin ettigi tempoya benzer.

= Takt zamam miigteri talebine gére belirlenir.

7.10.1.2 Cekme (Pull) Uretim

Pargalan birbiri ardina banda iteleyen Basma (Push) iiretimden vazgegin.

Son i adiminda sesli bir sinyal kullanin.

Bunun anlamu:
o Standart ara stoklar uygulanir (WIP).
o I siireci takt zamam bazl ¢alisir.

o Uretim, miisterinin talebine gore planlanir.

Sonug: diizenli, minimize edilmis akis zamani.

7.10.1.3 “Cekme” (Pull) iiretim karakteristiklerini saptamak

»  Uretim bandina, hammadde ve/veya bilesenlerin senkronize edilmis akisi
o Pargalar (komponentlerin), yalnizca tiretim i¢in gerekli oldugu zaman gelebilir.
0 Hem yansanayi hem de iiretime parga destedi veren kisimlar
o Uretimin higbir safhasinda gereginden fazla iiretim yok

0 Bir sonraki iiretim akis1 igin gerekli olmayan higbir sey iiretilemez.

7.10.1.4 TZU iiretimin dzellikleri

= Makineler is akiginin siralamasina gére

» Kigiik ve ucuz fiyathi donanim

= ] parga akis {iretimi

* Saatin tersi yoniinde, “U” seklinde is akisi
s (Cesitli is adimlanim iistlenebilen isgiler

* Ayakta ¢alisma, ¢alisirken hareket
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Ergonomik olarak dogru is akiglan
Takt zamanina uyarlanmas iiretim akis

“Standart is adimlarinin” tanimlanip, devreye alinmasi

is sirasi akigina gore makineler siralamir
o Nakliye, hasar ve gereksiz hareketler minimize olur

o Parti bityiikliigii 1 ile band iretimini basitlegtirilir.

Kii¢iik ve uygun fiyatli donanim
0 Alanlan ve donanim giderlerini minimize eder
o Dabha biiyiik parti biiyiikliikleri ile tiretime olan egilimi geriletir

o Uretim esnekligine arttirir

1 par¢a band akagi iiretimi
o Gereksiz ara stoklart ortadan kaldirr.
o Anzali veya hatali serileri atilacak, ya da tekrar ¢aligmalarin ortadan kaldirilmasi
o Is akis siireglerini azaltir

o s siireci rahatlikla gozlemlenebilir oldugundan, kalite kontrolu kolaylastirir

“U” seklinde ¢aliyma (saatin tersi yoniine dogru)
o Hareket yollarini biiyiik oranda azaltir
o Birgok ig adimim basitlestirir
0 Genel bir ¢6ziimdiir. Her zaman degisiklik yapilabilir
o Insanlar genelde sag ellerini kullandiklar ve makineler de buna yapildig i¢in saatin

tersi yoniine dogru akis saglanmaladir.

Cesitli is adimlarim iistelenen isgiler
o Iscilere, birden fazladis adiminin sorumlulugunu verir
o Iscilerin veﬁmliligiﬁi artirir (daha az bekleme, katma degeri olmayan bir is)
o Uretimde esnekligi artirir
o Uretimdeki ara stoklan azaltir (daha az handoff’s)
o Kapasiteleri artirmak veya yeni iirlinler olusturmak igin ig¢ilerin yeniden

gruplandirilmalarina olanak saglar
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Ayakta yapilan is adimlart, ¢ahigirken hareket etme
o Islenen pargamin ve takimlarinin daha iyi gériilmelerini saglar

o Cesitli is adimlarinin yapilmasim destekler

Ergonomik olarak dogru is adimlan

o Hep aym yiiksekliket caligma alanlan indirip, kaldirmalar vs. azaltir.
o lscinin ¢ahgma seklinin dezavantajlarina bagh olarak verimsiz kullanilan ¢aligma

zamanlarini azaltir.

Uretim, miisterilerin siparislerine gore planlamir
o Ornegin takt zamany;

Yiiksek stoklan azaltir

Geg teslimatlar ortadan kaldirir

Is¢i yiikleme zamaninin takt zamanina tam olarak uyarlanmasi sonucu, verimliligi artirir.

Standart i adimlar: tanimlayan ve uygulamaya sokun
o Uretim siirecinin uygulanmast i¢in metod belirleyin
o lIs¢inin ongoriilen akistan sapmast sonucu olusan sonradan isgilik/montaj
caligmalarini azaltir
o Uretim siirecinde kaliteyi garanti eder
o Unutmaym ki, “uygulamaya sokuldu” su iki anlama da gelmektedir: “calisma

alanina getirmek” ve “sonradan ¢aligmak”.

7.10.1.5 TZU avantajlart

Uretim anormallikleriyle uyusmaz
Uretim stirecinde minimum kayip

Alts zamanini kisaltir

Kalite...Maliyetler...Teslimat Siiresi

Ayrica:
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o JIT, zaman bazli stratejinin, kalite maliyetler ve teslim tarihlerine odaklanmasini
destekler.
o JIT, Jidoka igin iretimdeki anormallikleri (acimasizca) ortaya gikartan bir platform

olusturur.
7.10.2 Jidoka
7.10.2.1 Tanim

Bir tiretim sistemine:

= Uretim anormalliklerine hemen reaksiyon gostermeyi

= Anormalliklerin tekrarlanmasini 6nlemeyi

* Makinelerle insanlann ¢aligmasini birbirinden ayirmay: 6gretmek ve ona bu yetenekleri

kazandirmaktir.

Jidoka Japonca bir terimdir ve otomasyon olarak gevrilebilir
» Kelimesi kelimesine “bir nebze insanhk igeren otomasyondur”
* Otomasyona otomatik is akisi dahildir. Makinenin olanaklarini, insan katkisiz olmadan ig

akislarinda kullanmaktadir.

Jidoka ayn1 zamanda sunlan kapsar;
* Miisterilerin ihtiyaglarina, olabilecek en iyi iiriin kalitesiyle cevap vermek
»  Uretim siirecine ulagmak
®  Bunun anlami:
o Uygunsuzluklarin dehal saptanmas:

o Uygunsuzluklarin nedenlerinin ortadan kaldirtimasi
7.10.2.2 Jidoka ilkeleri

» Her isciye,uygunsuz durumlarda,iiretimi durdurma bildiriminde bulunma yetkiéinsin
verilmesi
s Makinaya bir uygunsuzluk ortaya ¢iktiginda tespit etme,durdurma ve sinyal verme

olanaklarinin saglanmasi



127
* Bir uygunsuzluk tespit edildiginde,uygunsuzlugun nedeninin tespit edilmesi i¢in derhal
reaksiyon gosterilmesi
= Basit tekrar eden fonksiyonlar1 isgilere yaptirmak yerine makinamin yapabilmesinin
saglanmasi

» Bir “hata kontrolii’’ (poka-yoke) uygulanmasi

* Uretim sistemini uygunsuzluklarin bir daha ortaya gikamayacag: sekilde bigimlendirmek
gerekir. Asagidakilerin yardimi ile uygulamaya sokulur:

v [s siiregleri, kalite kontrolleri vs. icin kontrol listelerinin kullailmasi ve uygulamaya
sokulmasi

» Uygunsuziuklar1 otomatik olarak Onlenebilmesi i¢in donanimin buna uygun bigimde

degistirilmesi

7.10.2.3 Jidoka’nin avantajlar

»  Uretim kalitesini arttirmak
= Kayiplan azaltmak
s Verimliligi arttirmak

= Garantili zamaninda teslimat

Ayrica

» Jidoka,zaman bazlwi stratejinin kalite,maliyet ve teslimat siiresine odaklanmasini
destekler

= Jidoka bir is¢i tarafindan TZU tiretimi igin yiiriitiilen gesitli is adimlarin: destekler

» Jidoka,0lgiilebilir bir kalite standardi olan,diizenli,dengeli bir iiretim i¢i n platform

olusturur.
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7.10.3 Diizenli dengeli iiretim nedir?

Uretimin degisken talebe uydurulmast demektir.

A L\ﬁ;teriniu talebi

A
- Ginldk Talep

AV, .y Uretim hedets

—

Zaman ——p

Sekil 7.22 Tek diizen ve dengeli liretim

* Diizenli ve dengeli iiretim;iiretim miktarlarnin,miisteri siparis dalgalanmalarina

uyarlanmasi anlamina gelir.
Yani;
*= Ortalama Siparis Miktarinin Tespiti
o Siparigin tahmin edilecegi zaman dilimi
o Siparig zaman dilimi genelde bir aydir, ama herhangi bir zaman dilimi de olabilir.
»  Uretim miktarinin ortalama bir siparis miktarina gore ayarlanmast

= Diizenli ve dengeli bir iiretimin uygulanmas:

* Bir iiretim hattt i¢in Oniimiizdeki siparis perspektifine uygun iiretim miktarmnin tespit

edilmesi
* Buiiiretim hatt: i¢in ortalama bir giinliik iiretim programinin tespit edilmesi

* Tim aylik iiretim planlarinin giinliik retim planlarina donistiiriiimesi. Ginlik iiretim

planlarinin daha fazla ayar zamani ve kalip degistirme getirecegini unutmamak gerekir
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7.10.3.1 Diizenli ve dengeli {iretimin avantajlar

* Degismeyen, yiiksek iiriin kalitesini garanti eder
* Bitmiyg iirlin stogunu minumum diizeye indirir

* Sermaye yatirim talebini en aza indirir

* Tamir ve fire maliyetlerini azaltir

* Zamaninda teslimat: garanti eder

Ayrica

s “Zaman Bazli Stratejinin’’, kaliteye, maliyetlere ve teslim siirelerine odaklanmasim
destekler

» TZU’niin esnek olarak degisken siparislerine cevap vermesini saglar

= Jidoka ile ulasilan kalite standardini,degismeyen kalitenin etkisini ve ayn1 zamanda {iretim

miktarlarina uyumlandirmay1 6l¢ebilmek igin kullanilir
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| Global Uretim Sistemi

Maliyetin diEgacalmesi
A
Kalite garanrisi
; sywalu stoklar - Miktardar ve
: t=slimag
Malkinelerin knsullgnnm
garanti -

Dengelenmis firetim

Sekil 7.23 Dengelenmis iiretim

7.11 Standartlagtirilmis Is Adimlar

= Takt zamanina uyumludur

= Tek bir is¢i tarafindan gergeklestirilir

»  Uretim kademelerinin 6n gordiigii sekilde siralandinimasidir.

* Ideal durumda her standart is adimnin temeli, ¢alisan igin birden fazla fonksiyonu igeren

i§ yeri diizenlemesidir.
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7.11.1 Standartlastirilmis is adimlarinin hedefi

Asagidaki noktalar agisindan sapmalari kontrol etmek ve en aza indirgemek;

v Uretim ¢iktilart

«  Kalite
= Ara stoklar
» Maliyet

7.11.2 Standart ig adim1 ¢evrimi

Tesbit etmek

D

Takip etmek " Taumlamak

QJ - Uygulamak J

Sekil 7.24 Standart i5 adimi1 gevrimi

1. Adm: Mevcut is akislariin gozlenmesi ve asafidaki bagliklarin giincel durumunu

tanimlanmasi:
* Kalite
* Miktar
* Personel
= Stoklar
= Giivenlik

2. Admm: Tanimlanmis olan noktalara ulasabilmek i¢in en uygun is akisinn tarif edilmesi
3. Admm: Yeni bir i akist gergeklestirirken, tanimlanmug noktalar i¢in ¢6ztimlerin getirilmesi

4. Adim: Yeni is siirecini:
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s hedefe yonelik kullanimla
» siirekli yenilemekle stabilize edilmesi
Ug eleman
«  Takt zamam / [s giicti ylikleme zaman
» [sadimlan
= Standart WIP (is akiginda bulunan stok)

7.11.2.1 Tespit edilmesi gerekenler

s Takt zamani

»  Mevcut is yeri plan1 ve malzeme akis1
»  Mevcut ig akis sirasi

» [ giicii ylikleme zamanlar1

» Kalite, Giivenlik, Kay1plar, Ergonomi

Takt zaman1 hesaplanmasi

Birim zaman i¢in net ¢aligma siiresi

Takt zamani =

Birim zaman igin migteri talebi

» Diizenleme sema olarak gosterilir, is akisindaki ¢aligma yerleri tesbit edilir.

»  Malzeme akiginin iiretim siirecindeki durumu semayla ifade edilir.
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Bitmis -
mamul

©

Q0

[Hammadde]

Sekil 7.25 Mevcut Yerlesim Plani ve Malzeme Akigi
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Mevcut is akisinin tesbit edilmesi

(o] (0] o=

Sekil 7.26 Mevcut is adimlan

=  Mevcut is adimlarinin izlenmesi
= Eger birden fazla ¢alisan g6zlenebiliyorsa aralarindaki galigma farkliliklarinin belirlenmesi

= Bir is akiginin segilmesi ve bunun en iyi tekrarlanabilir olarak kaydedilmesi
Cevrim zamanlariin dlgiilmesi

Cevrim zamanlari 3’e ayrilir.
* Cevrim zamanlar
s Makina otomatik ¢alisma zamanlari

= Makina yilikleme zamanlan

Cevrim zamani: Bir ¢alisanin bir is akis ¢evrimini sonuglandirmak amaciyla bekleme siireleri
hari¢ yapacag: manuel is adimlarinin toplam zamanidir. Cevrim zamani:

* Manuel is adimlarim

= Yiirtimeyi

= Kontrolleri
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* Makinanin yiikelenip bogaltilmasim
s Olgtimleri
igerir.

Cevrim zamani i yiiklerinin ¢alisanlar arasindaki dagilimini analiz etmek igin 6l¢iiliir.

ZAMAN
C 70"
TZ=57"

457 |
30" 30™ 353

- = s

A B C D E 15

Sekil 7.27 Mevcut ¢evrim zamanlari
Bu analiz bir iiretim siirecinde ¢alisanlarin optimal istihdami igin kullamlir.

Makina otomatik zamam : Bir makinanin otomatize edilmis ¢aliyma g¢evrimini

sonuglandirmak igin gereksinim duydugu zaman.

Makina gevrim zamant : Makina yiiklenip bosaltilmasi ve yapacagt otomatik ¢alisma

icin gerekli olan zaman.
* Makina ¢evrim zamanlarinin Slgtimleri, bir makinanin iiretim kapasitesini verir.

‘Tespit edilmesi gereken diger Snemli noktalar
= Kalite

» Giivenlik

= Kayip

= Ergonomi

[s adimlannin standartlastirilmasinin gevrimi
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» [yilestirme olanaklar
* Optimal personel sayis1
» [s adimlan siralamasi

»  Standart WIP
7.11.2.2 lyilestirme olanaklarimin tamimlanmasi

* Yerlesim plaminda yapilacak degisiklikler neredeki kayiplar &nler?

» Herhangi bir is adiminda, Kaizen’le 6nlenebilecek bir kayip var m1?
Uretim icin optimal ¢aligan sayisinin tespit edilmesi

* Mevcut durumun tespit edilmesi

ZA i
& a0 . |
: : TZ=57"
43"
| 30’7 307 3577

A B C D E 15
Sekil 7.28 Mevcut ¢evrim zamanlar

Kaizen, ¢evrim zaman ile takt zamanini denklestirmek i¢in kullanlir.



Sekil 7.29 Isci yiikleme zamanim takt zamanina esitleme

Is adim sirasinin tespit edilmesi
» [ sirasi, bir iscinin bir iiretim ¢evrimini sona erdirmek amaciyla uyguladig: aktivitelerin

Ongoriilmiis siralamas:dir.
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4 . )
: Is adum sirasi

I 00=

vv

Sekil 7.30 Is adim sirasi

» Karakteristikler:
o Parcalann iiretimdeki akigini ifade etmek zorunda degildir.

0 Cok fonksiyonlu isgiler kullanabilir.

Standart ara stoklarin tespit edilmesi

» Standart ara stok (WIP), calisma siirecini istendigi gibi uygulayabilmek i¢in gerekli olan

en az parca stogudur.
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# o = Uretim zamany/ Takt zamani

' M
B \\ &_%/ )
OWP

M = Manuel

Sekil 7.31 Is akislarinda standartlagtirtimus is

Standart ara stoklar (WIP):
o Iki farkl: is¢i arasindaki stirda,

0 Otomatik gevrime sahip her makinede,

o Ogzel calisma siireglerinde:

Ornegin; sogutma, 1s1l islem, boyoma vs.

olusturulabilir,

Ozel Calisma Siireci Standart Ara Stok (WIP) = (Uretim zamam1) / (Takt zamani)
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[sletmeye uygulamaya baglamak

Standart is adimlari Standartlastirilmasinin ¢evrimi

Tesbit Etmiek

Takap Etmek Tanimlamak

Q(:l Uygulamak

Sekil 7.32 Standart ig adimlari standartlastirilmasinin ¢evrimi

7.11.2.3 Uygulama

» lyilestirilmis is siirecinin g6zden gegirilmesi
* lyilegtirmelerin yapilmasi
* Yeni standart ig adim siralarinin dokiimante edilmesi

» (Gdrsel yonetim sistemlerinin tasarlanmasi ve entegre edilmesi

Iyilestirilmis ¢alisma siirecinin takip edilmesi
* Deneyimli is¢i veya bir yoneticiyi kullanarak yeni galigma siireci tespit edilir.
* Gerekiyorsa, is¢inin prozisyonu kontrol edilir.

* Gerekiyorsa is adim siras: tekrar gozde gegirilir.

fyilestirmelerin yapilmas:
* Kaizen uygulamasina ihtiyact olan noktalarin tanimlanmasi

« Tim tiretim stirecini bir kez ¢aligtirilmasi, ona verilmesi ve sonra Kaizen’nin uygulanmasi
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Yeni standart i adim sirasinin dokiimante edilmesi
* Dokiimante edilecekler:
o Cevirim zamam dengelenmesi
0 Her is¢i i¢in ig adim sirast
o Her isci i¢in liretim ve hareket sirast

»  Standart formlarinin kullamlmasi

Gorsel y6netim sisteminin olusturulmas: ve uygulamaya sokulmasi

» Caligma ritmi igin sistemler, liretim statiisi igin komisyonlar vs.

7.11.2.4 Takip etmek

Tesbit Etniek

(

Takip Etmek Tanimlamak

Q:I Uygulamak <:D

Sekil 7.33 Is adimlarinin standartlagtirilmasinin ¢evrimi

Takip
*  Yeni siirece uygun
» Siirekli iyilestirme yapin

* Her iyilestirmeden sonra egitin

Yeni ¢aligma siirecine uygun
* Her is yerine, standartlastinlmis ¢aligma metodu ve is yeri diizeni ile ilgili bilgileri igeren
panolarin koyulmasi

» Tiim iggiiciiniin egitilmesi ve ¢alisanlar standart is adimlarinda desteklenmesi
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*  Her giin bir is¢inin, standart is adimlarim uygulayisim kontrol edilmesi
»  Uretimi takt zamani agisindan her giin degerlendirilmesi
« Uygulamaya sadik kalmip kalnmadigim tespit etmek denetgi yOneticilerin

sorumlulugundadir.

Siirekli iyilestirme
= Sorunlarin kaynaginda diizeltilmesi
= Kaizen’nin tekrar edilmesi

» |5 siirecindeki degisikliklerin dokiimante edilmesi

Her iyilestirmeden sonra yeniden egitim verilmesi

»  Yalnizca yeni dokiimantasyonun sunulmasiyla isin sonuglandig: varsayimina kapilmasi

Ozet

= Takt zamani ve is¢i yitkleme zamani

= Standart is adim sirasi

» Standart ara stok (WIP)

= Standart is adimlarimin dokiimantasyonu

*  Yeni durumun korunmas: ve siirekli iyilestirilmesi

Standart is adimlarimin siirdiiriilmesi, yiiksek kalite, diisiik maliyetler ve giivenilir teslimat

siirelerine ulagmak icin en iyi ve tek metoddur (TBM, 1998).

“Standartin olmadig1 yerde Kaizen de olmaz.”

Taiichi Ohno
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7.12 isletmelerde Kaizen Aktiviteleri

7.12.1 Kaizen metodunun uygulanmasi

1. Giin : Tespit edilmesi ve tanimlanmas:

» Takt zamanimin hesaplanmasi

» Giincel yerlesme planinin ve malzeme akigininin tespit edilmesi
v  Giincel is akisinun tespit edilmesi

* Cevrim zamanlarimn 6lgtilmesi

* Diger sorunlann tespit edilmesi

» Kayiplan ortadan kaldirmak igin fikir gelistirilmesi

» Optimal personel sayisinin tespit edilmesi

=  Workshop kapsaminin belirlenmesi ve Kaizen hedeflerinin gzden gegirilmesi

2. Giin : Tarif edilmesi

= Tek parga akisin1 saglayacak yeni yerlesim planinin tasarlanmasi
» Caliganlann is adimlarinin tespit edilmesi

= Standart ara stoklart (WIP) tespit edilmesi

=  Yeni yerlesim planinin uygulanmasi

3. Giin : Uygulamaya konmasi

*  Yeni ig adimlarinin tespit edilmesi

» Deneme iiretimini bastan sona gerceklestirilmesi, uygunlugunun tespit edilmesi ve
iyilestirilmesi

*  Yeni standart i akiginin dokiimante edilmesi

= Gorsel y6netim sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmasi (TBM, 1998)
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8 UYGULAMALAR

8.1 Makina Takim Endiistrisi

25.01.2000 tarihli Makina Takim Endiistrisi A.$. Kaizen Workshop

Kilavuz vida taslama tezgahlarinda (344 R.A.G. ve 452 R.A.G.) yapilan Kaizen workshop
icin Makina Takim Endiistrisi Kaizen Biiro tarafindan asagidaki iyilegtirme hedefleri
belirlenmistir (EK 1). Buna gore;

Ayar Siiresi  (-%50)

Verimlilik  (+%50)

Ara Stoklar  (-%50)

Yer Tasarrufu (-%50)

iyilestirmeleri 6ngoriilmiistir.

i

Tesbit etmek

Takip etmek " Tammlamak

Q_'J Uygulamak

Sekil 8.1 Standart operasyonlarin gevrimi
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Mevcut Durum Tespiti

1) Ayar siiresi tespiti

Birinci glin 452 R.A.G. ve 344 R.A.G. tezgahlarinda ayar zamam tespiti i¢in yapilan zaman

etiidleri asagidaki operasyonlar1 kapsamaktadir.

452 R.A.G. Ayar Operasyonlari

a)
b)
<)
d)

€)
f
g)
h)
i)
i),
k)
)

Helis agis1 degeri verilmesi

Hatve ve sirt diigiirme diglilerinin arka taraftan alinip degistirilmesi
Rulom;n sokiiliip yenisinin takilmasi

Tagin takilmasi ve rulonun profilinin tasa verilmesi, tas balansinin yapilabilmesi i¢in
yaginin atilmasi

Tas denge aletlerinin sifirlanmasi

Tagin sokiiliip denge aletinde balans ayarimn alinmasi

Tasin yerine takilip rulo ile bilenmesi

Magazin pabuglarinin degistirilmesi

Punta boy ayar1 yapiimasi

Olgii aletinin mastara gore sifirlanmast

Ik ise girip konikligin ayarlanmasi ve Slgege getirilmesi ve profil kontrolil

Magazin yolluklarinin ayarlanmasi

Bu operasyonlarin siireleri toplami olarak 2 saat 2 dakika olarak 6l¢iilmiigtiir.

Yapilan Kaizen Workshop sonrast ayar operasyoniart asagidaki gibi olmustur.

a)
b)
o
d)
e)
f)
g)

Helis acis1 degeri verilmesi

Hatve ve sirt diisiirme dislilerinin arka tarafa gitmeden degistirilmesi
Rulonun sokiiliip yenisinin takilmasi

Tagin tezgaha takilmast ve ruloyla profil verilmesi

Magazin pabuglarinin degistirilmesi

Punta boy ayar1 yapilmast

Olgii aletinin mastara gore sifirlanmasi
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h) Ik ise girip konikligin ayarlanmasi ve 6lgege getirilmesi ve profil kontroli

i) Magazin yolluklarinin ayarlanmasi

344 R.A.G. Ayar Operasyonlari

344 R.A.G. nin ayar operasyonlar1 452 R.A.G. ile tasa profil verme operasyonu hari¢ aymdir.

ve bu operasyonlarin stireleri toplami da 2 saat 57 dakika olarak 6l¢iilmiistiir.

2) Yol Tespiti

344 R.A.G. - 452 R.A.G. Yiirtiyls Yollan (EK 2, 3)

a) Cikan isin 6l¢me kontrolii igin vida mikrometresi alma

b) Yapilacak isin mastarini ve tezgah ayari igin Jonson mastarini alma
c) Yapilan ilk isin profil kontroliine gitme

d) Hatve ve sirt diigiirme dislilerini alma

Kaizen sonras: yiiriiyiis yollar: (EK 4,5)
a) Cikan isin lgme kontrolii i¢in vida mikrometresi alma

b) Yapilan ilk igin profil kontroliine gitme

Yapilan lyilestirmeler

Ayar siireleri

1) Twnagin ayarlanmas: (EK 6)

Kaizen Oncesi: Is¢inin tirnag1 (Firdondii) ayarlamas: yaklagik 20 dakika stirmekteydi ve her

zaman bu sikma standartlara uymuyordu.

Kaizen Sonrasi: Sertlestirilmis kanal i¢inde ¢alisgan merkez kagikligt olmayan sabit tirnak

konularak bu siire yaklasik 2 dakikaya indirilmistir.
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2) Anahtar Kullanma (EK 7)

fs¢inin anahtar1 almasi 0.6 sn, birakmasi 0.6 sn idi. Anahtarlar monte edilince anahtar almak
ve birakmak ortadan kalkmustir.

3) Tas Dengeleme [5i (EK 8)

Kaizen Oncesi: Isci su terazisini takim dolabindan aliyor ve tag dengeleme aparatini sifirlama

islemi yapiyordu. Aparatin ayari i¢in anahtarla sikma islemi yapiliyordu.

Kaizen Sonrasi: Yeni bir aparat olusturularak su terazisi aparatin iizerine monte edildi ve
ayarlama islemi elle ayarlanabilecek kadar kolay oldu. (El ile ayarli tirt1lli somun) Bu aparatin
altina beton dokiilerek ayarin bozulmasina engel olundu.

4) Magazin Sistemi (EK 9)

Kaizen Oncesi: Tek magazinle ii¢ kez ayar yapiltyordu. Ayar zamani harctyordu.

Kaizen Sonrasi: Her 6l¢ii i¢in ayr1 magazinler yapildu.

5) Magazin Doldurma (EX 10)

Kaizen Oncesi: Is¢inin yeni magazini doldurmast igin tezgah iiretim dis1 kalmakta ve 3

dakikasin: almaktadir.

Kaizen Sonrasi: 2. bir magazin alarak tezgah Ulretimde iken 2. magazin dolduruluyor.

Baylece; 15 sn. magazin sékme, 15 sn. magazin takma ile toplam 30 sn. tasarruf edildi.
6) Uzatmali magazin yollugu yapip tezgah kapagini agmadan magazine iy yiiklemek (EK 11)
Bu 6neri su an i¢in kabul gérmemigtir. Bu teklif i¢in ¢alisma yapilacaktir.

Nedenleri: Makinanin orijinalini bozmak (Sadece 30 sn tasarruf saglayacaktir.)

Tezgahin tasinm degistirmek icin kapak agma + magazin degistirme (3 dk)
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7) Tezgah [sletilmesi (EK 12)

Hatve disli tablosu
Hatve dislileri
Hesaplamalar (Isgilerin yaptig1 hesaplamalar1 yazdig: tablo)

el e

Ayar tablolan (Is¢i dosya dolabina giderek isi igin gerekli 6lgiileri tablolar buluyordu.)

Bu bilgileri almak igin kat edilen yol tezgahin yanina konulan Bilgi Panosu ile giderilmis

oldu. Tezgah ¢evrimi igerisinde Spagetti Diyagraminda ki 4 numaral yol ortadan kaldinlda.
Yiiriiyiis yollar

Kaizen Oncesi: Spagetti Diyagraminda da gériildiigii lizere, isgi tezgah ayar igin Jonson ve
vida mastarin1 almak igin Kilavuz Kalite Kontrol Biirosuna 2 numarali yolu kat ederek
gitmektedir.

2dk...... 150 adim 40 sn

Kaizen Sonrasi: Olgiisii sabit olan Jonson ve vida mastar1 yapildi ve bunlar tezgahin yamna

konuldu. (EK 13, 14)

Boylece 2 numarali yol ortadan kalkmis oldu.

Sonuglar

Makina : 452 R.A.G. Vida Taslama

Makina Ayar Zamam (EX 15)

Mevcut : 2 saat 2 dk
Hedef : 1 saat 1 dk
Gergeklesen :43dk 17 sn.
lyilestirme  : %65
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Yiirtime Yollari (EK 16)

Mevcut : 285 adim
Hedef : 143 adim
Gergeklesen : 87 adim
Iyilestirme  : %70

Makina : 344 R.A.G. Vida Taglama

Makina Ayar Zamani (EK 17)

Mevcut : 2 saat 57 dk
Hedef : 1 saat 29 dk
Gergeklesen : 45 dk 53 sn.
Iyilestirme  : %75

Yiiriime Yollan (EK18)
Mevcut :231 adim
Hedef : 116 adim

Gergeklesen : 51 adim
lyilestirme  : %78

30 Giinliik Yapilacak Isler

1) M4-M5-M6 magazin yolluklar yapilacak (her 6¢lii igin ¢ift olarak yapildi)

2) M4-MS5-M6 vida mastarlar tek idi (her tezgah i¢in yapilacak)

3) Tas dengeleme aparat1 yapilacak (yapildi)

4) Tas dengeleme milleri hatali oldugu igin yenileri yapilacak

5) Cevre temizligi ve israfi 5nlemek amaciyla yag kagaklar giderilecek

6) Taslarin Kirner profil taslama tezgahinda 6n profil olarak islenmesi (yapildi)

7) Sogutma yag borularinin iyilestirilmesi (yapildi)

8) Dort kose matik tezgahinda agilan uzun kenar kanal taglama tezgahlarinda referans

olarak alinacak
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8.2 Mercedes Benz Tiirk A.S.

Kaizen Workshop-5
Konu: Alt Yap1 0403 / 6-7-8 Istasyonlar-Davutpaga
Kaizen workshop yapildigi esnada montaj hattinda O403 seyahat otobusleri montaj:

yapilmaktadir.

Hedefler

Kapasite 7.5 Arag /Giin (2 Vardiya)
Stoklar % -70

Alanlar % -20

Verimlilik % +15

Yollar % -80

Mevcut durum

Alt Yap1 0403 / 6. istasyonda kesme, 7. istasyonda koltuk ray1 diyagonal profil kaynagi, 8.
istasyonda ise ters kaynak ve kontrol islemleri yapilmaktadir. Isletmede 3 vardiyada 5 adet
seyahat otobiisii ve 3 adette sehir i¢i otobiisii liretilmektedir. Amaglanan ise 2 vardiyada 5 adet

seyahat otobiisii ve 2,5 adette sehir i¢i otobiisi iiretmektir.
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Sekil 8.3 Operatérlerin isleri
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Operasyon Zamanlar

Alinan zaman etiidleri sonucunda operasyon zamanlari asagidaki gibidir:

180
160
140
120
100 -

80

60

Operatér
‘Bl Zaman

Zaman

Operator

Sekil 8.4 Kaizen dncesi operasyon zamanlari

Takt Zamani1 Hesaby

3*7.5*60dk.=1.350dk.
3*2*10dk.=60dk.

Net zaman=1.290dk./giin

Takt Zamam=1.290dk./8 otobiis=161dk.

Operasyonlarin toplam zamam 686dk.dir. Bunu takta zamanimna boldiigtimiizde ¢alisan isci

sayisint buluruz, Bu da;
686/161=4.26=5 adet isi

Mevcut prodiiktiviteyi de hesaplayacak olursak;
8 otobiis/4.26 is¢i*3 vardiya=0.626 yani %62’lik bir prodiiktiviteyle ¢alisiimaktadir.
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Yiiriiyiis Yollan

Ormek olarak 8. istasyonda caligan 5. operatdre ait yliriyiis yolu sekli agagidaki gibidir.

01.09.1998/00

”""”

Onces

izen

MOL2ENE RECHLI

. ADAM
- Hareket Yollari (Ka

Alis Yand
REGAL

I NO705

2 ISTASYON 5
jyagram

Mo«codall‘?::;‘;mxk AS
Spagetti

KF0O14

22

v
[ BT

1 e . . -

e .. PR P e S XOUEPN - : - R J r

. c el s e o e e NS e . . PR N .
. . B 5

P -
L R L R LS

Sekil 8.5 Kaizen 6ncesi spagetti diyagrami
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Sekilden de anlasilacag:i gibi Malzeme Regali 2’ye 8. istasyonda calisan S.operatdr hig

ugramamaktadir. Malzeme regali (2) 7. istasyonda kullamlan malzemeleri bulundurmaktadir.

Mevcut durumda WIP

25 giinlik malzeme stoklart mevcuttur.
Kaizen Sonrast
Yiiriiyiis Yolu

Ornek olarak 8. istasyonda calisan 5. operatére ait yiiriiyiis yolu sekli asagidaki gibidir.
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Sekil 8.6 Kaizen sonrasi spagetti diyagrami
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Goriildiigii gibi 2 nolu Malzeme Regali 7. istasyona tasinmig ondan bogalan yere Malzeme

Regali (3) taginmustur.

Karoseri gevirme aparati arabasinda 1 adet daha yaptinlmak suretiyle yoldan biyik tasarruf
saglanmistir. Ayrica yardimci malzemelerin ve aparatlarin istasyon baslarinda yerleri
yapilarak bulundurulmak suretiyle bunlarin temini i¢in gegen bosa zamanlar ve yiirlyts
mesafeleri elimine edilmistir. Bunun sonucunda yiiriiyils yollar1 6rnek olarak, 8. istasyon igin

520 metreden 215 metreye inmigtir.
Kaizen sonrasi WIP
Kaizen oncesi diizensiz regallerde ve kullamilmak iizere regallerden alinmas: hi¢ ergonomik

olmayan WIP stoklar: 3 giine diislirilmistiir.

Kaizen sonras1 Operasyon Zamanlan

l
|
i

140 -
120 -
100 -

Operatér

M Zaman _

i

___M_A_M_

Zaman

Operator

rﬁ_ﬁ___;_ﬁ_m_

Sekil 8.7 Kaizen sonrasi operasyon zamanlari



Takt Zamani

2*7.5*%60=900dk.
2%2*10=40dk.
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Net Calisma Zamani=860dk./giin

Seyahat otobiisil i¢in takt zamani=860/5=172dk./ara¢
Sehiri¢i otobiisii i¢in takt zamani=860/2.5=344dk./ara¢
Takt Zamani= 860/7.5=115dk./arag

» Prodiiktiviteki hedef % +15 idi. Buna gore Kaizen oncesi %62 olan prodiiktivite %15

artirildiginda prodiiktivite hedefini %72 olmasi gerektigi goriilmektedir.
0.72=7.5/X*2 dersek X=7.22is¢i/2 vardiya

Buradan da anlagilacag: gibi bir vardiyada bu ii¢ istasyonda 4 isci ile galismak miimkiindiir.

Buradan da montaj hattinin dengelenmesi s6z konusudur.

Cizelge 8.1 Montaj hatt1 dengeleme

Beher doniigiim Operasyonlar Toplam Doniigiim Produktivite

icin zaman 1 2 3 4 5 . Zamani

Her Dénlsimde 118 100 110 71 119 518 dak 0.6023256
Prodiktif Zaman

Her Déntisimde 172 172 172 172 172 860 dak

Gecgerli is gicti Zmn

Bosta Kalan Zmn 54 72 62 101 583 342 dak 0.3976744

Cizelge 8.2 Heuristic kaidesine gore operatérlerin 172dk.lik doniisiim stiresine gore tayini

Heuristic | Operator | Secilebilen | Atanmasi | Operasyon | Operatoriin Bu
Kaideler Operasyon icin Zamanlan | kalan bos | operatére
Ayrnilan zamani secilebilen
Operasyon operasyonlar
1 1 1 1 118dk. 54dk. Yok
2 3 2,3 2 110dk. 62 dk. Yok
3 2 3 3 100 dk. 72 dk. 4
4 4 5 5 119 dk. 53 Dk. Yok
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Istasyondaki galisan sayis1 5°dan 4’¢ indirilmigtir. Operatorlerin galisma stireleri 2. is¢i harig
takt zamammun ¢ok altindadir. Isletmede distiniilen bu i istasyonda iki arag montaji
yapilmasidir. Bunun i¢in 6. istasyondaki zamammn artinlmasi ve diger istasyonlardaki
calisanlarin arag olan istasyona kaydinlmast suretiyle operasyonlarin tamamlanmasi ve is¢i
bos zamanlarinin kaldirilmas: diigtiniilmektedir.

Cizelge 8.3 Kaizen iyilestirme sonuglar

KAIZEN iYILESTIRME SONUCLARI

Grup: Caliyma Alan:
Iyilestirilen . Kaizen Hedefi .
Kaizen Oncesi . Kaizen Sonras1| % lyilestirme
Kriter (% lyilegtirme)
Isgiicti
(Verimlilik)
Isgiicii Yiikleme 686 dk. +15 515 dk. +25
Zamani
Stoklar 25 giinliik -70 3 giinliik - 88
Alanlar 185 m2 -20 170 m2 -8
Yiiriiyiis Yollar 1417 m - 80 805 m -43
Hazirlik Zamant
Kalite
Uretimdeki Par¢a
Miktar1 (WIP)
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9 SONUCLAR ve ONERILER

Tam Zamaninda Uretim; mal veya hizmet iireten igletmelerde uygulanabilen, biinyesinde
iiretim sistemini daima iyiye gotiirmeye zorlayan faktorleri igeren, entegre bir {iretim ySnetimi

felsefesidir.

Tiim iiretim sistemlerinde akisin diizenli, hatasiz olmas: istenir. Ancak, kabarik bir envanter,
gesitli anzalarda akig diizeninin bozulmasiyla iiretim igi ara stoklara meydan verilmesi,
zamaninda teslim edilemeyen siparislerde tolerans kullanilmasi gibi (iretim akigim
rahatlatarak, siirekli hale getirdigi disinilen nlemler; aslinda, bir anlamda sorunlarla
yiizlesmeyi onleyen tehlikeli araglardir. Iste, Tam Zamaninda Uretim; “Sorunlar ¢dztiimek
i¢in vardir. Sorunlardan kagarak degil, bir daha olmamasim saglayarak kurtulabilirsiniz.”
temel diigiincesiyle; daha baslangigta envanterin azaltilmasi, ara stoklara izin verilmemesi, i
merkezlerindeki imalat akigimin tamamen birbirine baglanmas: gibi zorunluluklarla; akigta

olusabilecek her tiirlii soruna hodri meydan diyor.

Baslangigta TZU sisteminin basanisinda Japon kiiltiiriiniin 6nemli bir etken oldugu
diistiniiliiyordu, Fakat, alinan basanli sonuglar bu kaniyr yok etti ve bu yeni yaklasim yaygin
olarak kullanilmaya baslanan bir yonetim felsefesi haline geldi. Bugtin dev bir ¢ok firma ayni

isimle veya degisik isimler altinda TZU sistemini uyguluyor.

Degisik uygulamalar temelinde TZU sistemine gesitli tammlar getirilebilir. Bu tammlarin
bazilan, sistemi yalnizca stoklarin azaltilmasiyla sumrliyor. Bu yaklagim, TZU, genellikle
iiretimde kullamlacak parga, malzeme ve diger fiziksel kaynaklarin stok ve yersiz
kullanimlarim dnleyecek ve kullanim yerlerine “tam zamaninda” gelmelerini saglayacak bir
gizelgeler koordinasyonu olarak diigiiniiliiyor. Aslinda bu nokta, tam zamamnda kavramimn
sadece 6nemli bir parasidir. Oysa, TZU bundan ¢ok daha genis kapsamlidir. Yalnizca
imalatla ilgili etkinliklerde depil, malzeme temininden depolamaya, bakim-onarimdan
mithendislik tasarimina, satistan iist yonetime kadar tiretim sisteminin diger alanlarinda da
etkisini hissettirir. Ctinkii, TZU, tiim kurulustaki zaman ve kaynak kayiplarimin dnlenmesi ve
yok edilmesi yoluyla iy verimliliginde 6nemli dlgiide ve siirekli iyilestirmeyi amaglayan bir

stratejidir.
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Genel bir ifadeyle, TZU felsefesi, tiim birimlerin katilimiyla en az maliyet ve en yiksek
miisteri memnuniyetini saglayacak siirekli gelisimin gergeklestirilmesidir. Sistem, misteri
isteklerinin belirlenmesinden sonra bu istefin en kisa zamanda yerine ulastirilmasi igin
harcanacak ¢abanin, énceden iiretilmis bir iirliniin satilmasi igin harcanacak c¢abadan daha
verimli olacagimm savunuyor. “Once sat, sonra {iret” seklinde ozetlenebilecek bu ilkenin

isleyisinde mamul, yar1 mamul, malzemeden olusan gereksiz stoklar ortadan kalkiyor.

TZU’niin hedefi, imalat sisteminde lretkenligi engelleyen, miigterilere gereksiz maliyetler
yiikleyen veya firmanin rekabet giictinil tehlikeye sokan her tiirlii 6geyi ortadan kaldirmaktir.
TZU’e bir kalite programi, ne envanter kontrol programu ne de belli sayida ¢alisanla baslayip
belirli siirede bitirilecek bir projedir. Gegmis uygulamalar1 yok etmek gibi bir iddiast yoktur.
Kendi icinde entegre bir sistem olmasina ragmen, uygulamada kurulugun biitiin birimlerini
icine almasi gerekmeyebilir. Ancak, TZU, yan sanayi iligkilerinden teslimata kadar, Gretimle
ilgili her asamada, gelencksel yaklasima ters diigebilecek yeni kavram ve davrans

degisiklikleri gerektiren bir sistemdir.

Bu yazida verilen tabloda, imalat sistemini ana Ogeleri agisindan TZU ile geleneksel
yaklasimin karsilagtiriimasi yapihiyor. Amaglanan gelisimin saglanabilmesi igin 6n kosul, daha
onceleri oldukca basarili kabul edilen geleneksel yaklasimdan uzaklagilarak, TZU’niin tim

elemanlartyla birlikte benimsenebilmesidir.
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Cizelge 9.1 Geleneksel ve TZU

yaklagimi arasindaki farkliliklar

GELENEKSEL YAKLASIM TZU YAKLASIM
Temin Kaynaklar/Yan Sanayi
Cok Az/Tek
Uzak/Dagimk Yakin/Birlestirilmis operasyoniar
| Sabit siparig

Imalat Personeli Yonetimi

Bir operasyona yogunlasma

Calisanlara tiim operasyon ve tamir-bakim

i¢in egitim

Makinalarin bos kalmamasi

Makinalarin hazir bekletilmesi

Tek makina/operatér

Cok makina/operatér

Prosesin miihendislerce geligtirilmesi

Kalite gelistirme gruplari

Uretilebilenin en fazlasi

Geregi kadar tiretim

Karmasik kontroller

Acik yonetim

Teslimat

Siparige gore teslimat

Gerektiginde teslimat

Haftalik/aylik partiler

Az ve sik (Giinliik/Saatlik)

Giris kalite kontrolii

Giris kalite kontrolii yok

Depo/ambarda stoklama

Kullanim noktasina teslim

Imalat Hatt1

Malzemeyi itme/¢izelgeleme

Gerektigi zaman ¢ekme

Sabit tesis yerlesimi

Esnek tesis yerlesimi

Biiytik partiler

Daha kiigiik partiler

Yiiksek ara stok

Az ara stok

Problemin gegistirilmesi

Problemin tespiti ve ¢6ziim

Son operasyonun kontrolu

Her operasyonda kontrol

Karmagik tiretim kontrolu

Basit liretim kontrolu (Kanban)

Ka

lite

Kabul edilebilir kalite diizeyi

Stfir hata

Kalite giivenligi/kontrol edenin sorumlulugu

Kisisel kontrol/operat6riin sorumlulugu

Hatali parcalarin toplanip yeniden islenmesi

Hatanin yapildig1 noktada giderilmesi

Giris kontrol ve onay1

Yan sanayi sertifikasyonu
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TZU igin ideal sistem sifir envanter, sifir hata ve sifir temin siiresidir. Bunu saglamak icin
gergeklestirilen her agamada kurulus igin 6nemli kazanglar elde edilecektir. Bu yararlar iki

grupta toplanabilir.

I Olgiilebilir Kazanglar:

1. Kalite, liretim, satig, verimlilik ve karliligin artmasi.

2. Stoklarin, kayiplarin ve maliyetlerin azaltiimast.
3. Esnek ve verimli iiretim.

4. Alan tasarrufu.

5. Kirtasiyenin azaltilmas:.

I)  Olgiilemeyen Kazanglar:
1. Yiiksek kalite ve verim bilincinin yayginlasmas:.
2. Isbirligi ve ekip ¢alismasinin gelismesi.

3. Calisanlarin motivasyonu.

Bir kurulusta, tek bir sistemin ortaya ¢ikabilecek tiim gereksinimlere yeterince yamt vermesi
beklenmez. TZU sistemleri, uygulandiklar: ortamlarda en iyi sonuca erisebilmek icin bircok
degisik sistemlerin gerekli &zelliklerini kullamirlar. TZU sistemi, tiim ¢alisanlarin katilimmi
gerektiriyor ve siirekli iyilestirmeyi amagliyor. Bu yiizden, sistemin gelistirilmesi sirasinda

caliganlara rehberlik etmek amaciyla konulabilecek bes ana ilke sunlardur:

— Her ¢ahisan ve ¢aligma birimi hem miisteri, hem de sunucudur.
— Miisteriler ve sunucular imalat siirecinin bir uzantisidir.

~ Siirekli olarak basite giden yollar aranmalidr.

— Sorunlar ¢6zmektense, bagindan 6nlem alinmalidur.

- Bir sey daima gerektigi anda (tam zamaninda) iiretilir ya da temin edilir.

TZU sisteminin galigtirilmasinin net sonucu, her tiirlii kaybin Onlenmesi ve/veya yok

edilmesidir. Kisacasi, TZU, basarili ve basarisiz kuruluslar arasindaki ince ¢izgidir.

Ulkemizde dagitim kanallarimin eksikligi, bu alanda iyi bir organizasyon kurulamamis olmasi
ve etkin bir koordinasyonun eksiklii sonucu teslimatlar zamaninda yapilamamakta,

malzemelerde hasarlar meydana gelmektedir.
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Yeterli diizeyde bir kalite kontrol anlayiginin oturtulmamis olmasi, hem tedarikgilerin hem de
tireticilerin  isletmelerindeki maliyetlerin  yiikselmesine, {iretimlerinde aksamalara,
tikamkliklara, ayrica birbirlerine olan giivenin bozulmasina yol agmistir. Ustelik biitiin bunlar
olurken, gok az igletme bu konularda iyilestirmeler yapabilmek i¢in aragtirma ve gelistirme

faaliyetlerine egilmistir.

Yine 6nemli hususlardan biri de, kiiltiir seviyemizin yetersiz olmasidir. Burada iilke geneli
icin, yapilan her Kkaliteli tam isin, yardimlagmanin, verimli bir galismanin, ilkemizin
kalkinmasina yol acacagt ve dolayisiyla artan milli gelir sonucu herkesin bundan payim
alacagi goriisli yerlesememistir. Az ¢alisip, ¢ok kazanabilme zihniyetinin bizi bir yere

ulastiramayacag kesindir.

Teknoloji konusuna deginilirken, iilkemizde biiyiik olgiide ekonomik sartlann getirdigi bir
sonug olarak hala eski konvensiyonel tezgahlar, makinalar ve donanimlar kullamlmaktadir. Bu
da, sipariglerin zamaninda yetistirilememesi, kalitedeki diistiklik, iscilik, donanim, bakim,
enerji, kapasite kullanimi vb. maliyetlerin artmas: sonucu toplam maliyetlerin de artmas: gibi

sonuglar dogurmaktadir.

Goriildiigi gibi, iilkemiz bilylimekte olmasina ragmen bunun yaninda birgok sorunu da
sirtindan tagimaktadir. Ayrica bu sorunlar ¢ok uzun siirede ve birliktelik saglanarak
¢oziilebilecek sorunlardir. Bu nedenlerden dolay1 TZU’niin {ilkemizde uygulanabilme olanag:
uzak goériinmektedir. Ciinkii TZU bir grubun, bir isletmenin, birkag yoneticinin degil, biitiin
iilkede yasayanlarin benimsemesi gereken bir felsefedir. Bu ise birgok seyin temeline inip,
temelinden degistirmeyi gerektirmektedir. Ancak iilkemizde yeni nesillerin inanci, iyi
kurulmus olan bir alt yapi, birlik ve beraberligimiz sonucunda bu seviyeye uzakta da olsa bir

giin ulasacagimiz goriisiindeyim.
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