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ONSOZ

Yalin iretim konusunda farkindalik saglamama yardimci olan Bando Chemical
Industries yoneticilerine ve uzun yillar yalin {iretim tekniklerini birlikte tasarlayip
uygulamaya gecirdigimiz Bando Kayis Sanayi’ndeki gerek Tiirk gerekse Japon

calisma arkadaglarima bana sagladiklar1 katma deger i¢in tesekkiir ederim.

Yapilan calismanin her evresinde, konu ile ilgili bilgi ve tecriibelerini paylasan,
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hocam Prof. Dr. ibrahim Cil’e ve manevi desteklerini her zaman hissettigim aileme

tesekkiir ederim.
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OZET

Anahtar kelimeler: yalin tiretim, yalin diisiince, yalin organizasyon, yalin yonetim,
yalin liretim teknikleri

Yalin Uretim, iireticiler icin daha diisiik maliyet ve daha fazla rekabeti saglamak
amaciyla liretim siireglerinden israf ve etkisizligi yok etmeyi hedefleyen bir metotlar
biitiiniidiir. Aslinda Yalin Uretim, iireticiler i¢in en Onemli iiretim gelistirme
tekniklerinden biridir.

Gerek kurulus asamasinda yalin diisiince sistemi ile tasarlanmak istenen isletmelerde
gerekse yalin iretime gegisin planlandigi klasik tipteki isletmelerde yalin tiretim
tekniklerinin uygulanmasi olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Bu calismada yalin diisiince ve iiretim temelleri goz dniine alinarak tasarlanmig kauguk
sektorliinde faaliyet gosteren bir igletmenin iiretim ve destek birimlerindeki
operasyonlarinda, yalin liretim teknikleri uygulamalar1 detaylariyla anlatilmaktadir.

Yeni kurulacak isletmelerin planlama sathasinda, yalin diisiince ile hareket edildigi
takdirde, ilerideki donemlerde muhtemel kayip olarak nitelendirilebilecek birgok
maliyet kalemi ve olast bir¢cok problem fabrikanin tasarim asamasinda
engellenebilmektedir.

Tesislerin tasarim asamasinda yalin iiretim ile tanigsmasi daha rekabet¢i, verimli ve

karl1 igletmelerin 6ngoriilebilir ve diisliik maliyetler ile ekonomiye katilmasina katki
saglayacaktir.
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A LEAN PRODUCTION APPLICATION IN RUBBER INDUSTRY

SUMMARY

Keywords: Lean production, lean thinking, lean organization, lean management, lean
production techniques

Lean Manufacturing is a group of methods that aim to eliminate waste and inefficiency
from the manufacturing process, leading to lower costs and greater competitiveness
for manufacturers. In fact, Lean Manufacturing is one of the most important production
systems for manufacturers.

It is very important for facilities to apply lean production techniques either facilities
are at the design phase or they are converting their processes from traditional
production to lean production.

In this study, applications of lean production techniques were fully explained where a
factory is active in rubber industry that designed by using lean thinking and lean
production basics.

If lean thinking is basic idea during planning phase of new establishing facility, many
cost items which can be described as probably loss in further periods and many
operational problems which may occur in the future can be avoided during design
phase.

Meeting facilities with lean production during design stage makes companies more

competitive, productive and more profitable. This will help to facilities to join the
economy with less and predictable cost.
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BOLUM 1. GIRiS

Meiji donemi ile baslayan Japonya’da ki batililasma ve sanayilesme calismalar
Japonya’y1 emperyalist bir gili¢ haline getirmistir. Bu dénemde, devrimsel nitelikte,
sosyal, politik ve ekonomik degisimler yasanmustir ve dikkatli bir sekilde gelistirilmis

etki alanlari ile Japonya bir diinya giicii haline gelmistir.

II. Diinya savasinin etkisiyle Meiji doneminde insa edilen fabrikalar ve altyapinin
biiytik bir kism1 yok olmustur ve iiretim seviyeleri Meiji donemi baslangicina geri

donmiistiir.

II. Diinya Savasi’ndan sonra, Japonya’da Toyota Motor Isletmesi’nden Eiji Toyoda ve
Taiichi Ohno yalin iiretim kavramina Onciiliik etmiglerdir. Diger Japon sirket ve
endistrilerinin de bu olaganiistii sistemi kopya etmeleri lizerine Japonya, kisa zamanda

bugiinkii ekonomik {istiinliigline ulagmistir.

Bu sistemi basaril1 bir sekilde iiretim sistemlerine entegre edebilen ilk sirketler Japon
sirketleri olmustur. Yalin tiretim 6ncelikle Japon sirketlerinin himayesi altinda Kuzey
Amerika ve Bat1 Avrupa’da yayilirken diger sirketler de Japon sirketleri ile rekabet
edebilmek i¢in bu sistemi kopyalayarak uygulamak istemislerdir. Yalin iiretim,
glinimiizde diinyanin her tarafindaki imalatgilart tarafindan bilinen ve uygulanmak
istenen bir iiretim metodolojisi olsa da geleneksel iiretim sisteminden yalin iiretime
gecis oldukea zor bir degisim siirecini beraberinde getirmektedir. Bu da yalin iiretim
sisteminin diinya iizerindeki yayilimini yavaslatmistir. Ancak diinya genelinde
rekabetin artmasi, yasanan global ekonomik krizler yalin iiretim sistemine olan ihtiyaci
bir ¢ok kez ispatlamistir. Bu sebeple birgok firma doniisiim maliyetine katlanarak yalin

tiretimi kendi tesislerinde uygulamaya baglamistir.



Yalin iiretim, Tiirkiye’de c¢esitli firmalarda uygulanmaktadir. Ancak bu firmalarin
birgogu firmalarin kurulumu sirasinda yalin tiretime gegmek yerine geleneksel iiretim
metotlarin1 Oncelikle tercih etmis ve sonrasinda iiretim sistemlerini yalin iiretime

doniistiirmiislerdir.

Bu tezin devam eden kisminda, yalin kavrami, yalin diisiince, yalin yonetim, yalin
organizasyon ve yalin iiretim hakkinda yapilan literatiir arastirmasi anlatilacaktir.
Daha sonra, yalin liretime doniisiim maliyetine katlanilmadan, firmanin kurulum
asamasinda yalin iiretimin tasarlandigi bir liretim sirketinde nasil uygulandig: ile ilgili

uygulama ile géz oniine serilecektir.

Tezin sonu¢ kisminda ise, yapilan yalin iiretim uygulamasinin kazandirdiklari
Ozetlenerek, yalin tiretimin tilkemizdeki yeni kurulacak kuruluglarda uygulanabilirligi

konusunda oneriler verilmektedir.



BOLUM 2. YALIN KAVRAMI, YALIN DUSUNCE, YALIN
YONETIM, YALIN ORGANIiZASYON VE YALIN
URETIM

2.1. Yalin Kavramm

Yalin kavrami {lizerinde durmak gereklidir. Yalin olmak, gercekten ihtiyag
duyulmayan her seyden arindirilmis olmak demektir. Bu bakimdan yalin iiretim, yalin
organizasyon veya yalin yonetim gibi benzer kavramlarin temelinde; bu gereksiz isleri

yapan ihtiya¢ fazlasi1 elemanlardan kurtulmak diisiincesi yatmaktadir [1].

Kisaca yalinlik; malin veya hizmetin {iretimi i¢in gerekli olmayan, deger katmayan
islemlerin, gereksiz malzeme hareketlerinin, gereksiz isgiicii hareketlerinin, gereksiz

stoklarin, hatalarin ve uzun hazirlik siirelerinin ortadan kaldirilmasidir [2].

1986 yilinda, MIT (Massachusetts Institute of Technology)’deki ofiste Uluslararasi
Motor Ara¢ Programi’nin bulgulari iizerine ilk makale yayimlanmaya hazirlanilirken
ve Toyota ¢alismasinda gozlemlenen fenomeni tanimlamak i¢in bir etikete ihtiyag
vardi. Uzun tartigsmalardan sonra arastirmacilardan, John Krafcik Toyota tarzi sistemin
performans niteliklerini geleneksel kitle iiretimiyle karsilagtirmali olarak beyaz bir

pano lizerine yazar:

a. Uriinleri tasarlamak, yapmak ve hizmet vermek i¢in daha az insan ¢abasina
ihtiya¢ duymakta;

b. Belirli bir miktardaki iiretim kapasitesi i¢in daha az yatirim gerektirmekte;

c. Daha az teslim edilmis hatalar ve daha az proses ici geri doniislerle iiriinleri
ortaya ¢ikarmaktadir;

d. Dabha yiiksek becerilere sahip, daha az sayida tedarik¢iden faydalanmakta;



e. Kavramdan sunuma, siparisten dagitima ve sorundan onarima daha az insan
cabasiyla daha kisa siirede gidilmekte ve buna benzer konular listelenirken,
“belirli bir miktar deger yaratmak igin her seyin daha azina ihtiya¢ duyuyor; o
zaman ona yalin diyelim” der ve terim ortaya cikar. Yillar gectikce ortaya
atilan fikir gelisir ve ¢esitlenir. Sektoriin her dalina sigrar. Kendi yontemlerini

belirlemeye baslar.

Hedefler; en yiiksek kalite, en diisiik maliyet, en kisa temin siiresi. Yalin kavraminin
kullanildig1 alanlara goz atilacak olunursa; yalin diislince, yalin organizasyon, yalin

girisim, yalin yonetim seklinde siralanabilmektedir [3].

2.2. Yaln Diisiince Kavraminin Ortaya Cikis1 ve Gelisi

Yalin diigiince, israfi degere doniistirmeye yonelik ¢abalara aninda geri bildirim
saglayarak, daha tatmin edici i ¢ikarilmasina yol gosterir. Yalin diisiince giderek daha
az emek, ekipman, zaman gibi liretim faktorli harcanarak daha fazla iiretebilmeyi ve

miisterilerin asil beklentilerine daha ¢ok yaklagmayi hedefler [4].

Yalin Diisiince' de israf, bilinen anlaminin 6tesinde iiriin ya da hizmetin kullanicisina
her hangi bir fayda sunmayan, miisterinin fazladan bedel 6demeyi kabul etmeyecegi
her seydir. Tasarimdan sevkiyata tiim tirtiin/hizmet olusturma agamalarindaki her tiirlii
israfin (hatalar, asir1 iiretim, stoklar, beklemeler, gereksiz isler, gereksiz hareketler,
gereksiz tasimalar) yok edilmesi ile maliyetlerin diisiiriilmesi, miisteri memnuniyetinin
artirtlmasi, piyasa kosullarina uyum esnekliginin kazanilmasi, nakit akisinin
hizlandirilmasi dolayisi ile firma karliligmin artirilmasi hedeflenir. Yalin Diisiince
uygulamalariyla sistemdeki israflar stirekli olarak azaltilip, kaynaklar daha fazla deger
yaratmaya yonlendirildiginde, sadece firmalarin karliligi ve rekabet giicii artmaz,
miisteriler de kendilerine daha uygun, daha kaliteli, daha ucuz iiriin ve hizmetleri temin
edebilirler. Bu zincir tiim sektorlere ve tiim faaliyet alanlarina yayildiginda toplumsal
zenginligin artmasina katkida bulunur. Yizyilin ortalarinda Japonya’da Toyota
fabrikasinda tiretimde bir devrim yaratiliyordu. Bati’nin ancak 1980’lerde farkina

varmaya basladigi bu sistem gercekten de felsefesiyle ve teknikleriyle sanayide



yepyeni bir ¢igir agmusti. "Toyota Uretim Sistemi"nin sanayi diinyasina kattig1 en
temel ilke her seyi ancak miisterinin istedigi anda ve miktarda liretmek, gereksiz
stoklar1 tiimiiyle ortadan kaldirmakti. Stok bir israf olarak algilaniyordu ve sistemde
hi¢bir israfa yer yoktu. Her tiretim adimi ancak bir sonraki adimin ihtiya¢ duydugu
zamanda ve miktarda iiretim yapmak iizere Kanban adi verilen Kartlarla tetikleniyordu.
Bu mantik tedarikgi firmalar zincirinde de uygulanarak talep edildikge iireten, stoklari
asgariye indirilmis ve bu sayede kaynaklarini ¢ok daha etkin kullanabilen bir sistem

yaratilmisti.

Devasa makinelerde zamanindan 6nce ve ihtiyagtan biiyiik lotlar halinde yapilmakta
olan iiretim, ¢cok hizli kalip degistirme teknikleri sayesinde, ¢cok kii¢iik partiler halinde,
sadece miisterinin istedigi kadar yapilabilir hale gelmisti. Makinelerin yerlesim plani
da iriinlerin iglemler arasindaki akis sirasina uyacak sekilde yeniden diizenlenip,
tirtinlerin islemler arasinda hi¢ beklemeden hizla akabilmesi saglaniyordu. Genellikle
U seklinde olan bu makine yerlesim diizeninde bir is¢i birden ¢ok makineden sorumlu
tutuluyor, béylece hem is monotonlugu 6nleniyor hem de isgilikten tasarruf ediliyordu.
Emniyet stoklar1 en diisiik seviyede oldugundan tiim islemlerin hatasiz yapilmasi ve
makinelerin bozulmamasi gerekiyordu. Makinelerin kullanilabilir zaman1 Toplam
Uretken Bakim teknikleriyle (TPM) %100’lere yaklastirilmisti. Calisma ortaminda
diizen ve temizligin saglanmasi (5S) ise hem hatalar1 hem de zaman israfim
engellemenin bir yoluydu. Yiizde 100 hatasizlik geregi is¢iye hata ¢iktig1 anda hatanin
nedenlerini bulabilmek i¢in liretimi durdurma inisiyatifi taninmistt. Cogu kez hatayi
iscinin kesfetmesi yerine iiretim hatlarinda "poka-yoke" denilen sensorler ve hata
yakalayict donanim kullaniliyor, bu mekanizmalar hatayr olustugu anda otomatik

olarak saptayarak ileriye gitmesini onliiyordu [5].

Sistemde hataya yer birakmamak i¢in gelistirilen bir baska yontem de is
standartlagsmasiydi. Yapilan tiim isler birimlerine ayriliyor ve ig¢inin gorecegi sekilde
cizimler halinde panolara asiliyordu. Isci tiim hareketlerini standart is prosediiriine
gbre yapiyor; is emniyeti, iiretim hiz1 ve kalite yoniinden tutarlilik saglaniyordu. Is
standartlagmasi ayn1 zamanda is rotasyonu gibi durumlarda da yeni is¢inin isine ¢abuk

adapte olmasma da olanak taniyordu. Toyota Uretim Sistemi'nin en kilit



Ozelliklerinden birisi de insana gosterdigi saygiydi. Bu saygi hem iicretlerde hem de
calisanlar sistemin daha da yetkinlesmesi i¢in en Onemli aktorler olarak devreye
almasinda kendini gosteriyordu. Calisanlarin emniyeti ve giivenligi, is ortaminin
diizglnliigii, temizligi, islerin standartlarina bagli calismasi ve ergonomi goze batan
unsurlardir. Calisanlarin hem islerini eksiksiz yapmalarini, hem de siirekli gelisim
faaliyetlerinde rol almalari igin her sey yapilmaktadir. insan Kaynaklari roliinde
caligmaya baslayan uzmanlar, bir hafta ile alt1 ay arasinda atdlyelerde vardiyali olarak
iretim faaliyetlerinde c¢alismaktadir. Bu sekilde oryantasyonlarini tamamlayan

uzmanlar, mithendisler ¢alisana derin saygi gostermektedir [3].

1950’lerden itibaren motorlu arag iiretiminde Japon iireticilerin pay1 artarken
Amerikal1 tireticilerin pay1 azalmaktaydi. 1980-1985 yillar arasinda otomotiv sektorii
sponsorlugunda Massachusetts Institute of Technology (MIT) tarafindan yiiriitiilen
diinya oOl¢egindeki kiyaslama ¢alismasi, bunun bir tesadiif olmadigini, Japon
tireticilerin tiim performans gostergelerinde Amerikali ve Avrupali rakiplerinden 6nde
oldugunu gosteriyordu. Arastirmanin sonuclari "Diinyayr Degistiren Makina" adli
Kitapta yayinlandi ve israftan arindirilmig bu iiretim sistemi igin "yalin" terimi ilk kez
kullanildi. Toyota bugiin diinya toplam otomobil iiretimi ve satisinda ikinci sirada yer

almakta, 2010 igin %15 pazar payi ile ilk siraya gegmeyi planlamaktadir [3].

Basta Ford olmak {izere biiytiklli, kiiclikli birgok firma yeni sistemi Ogrenip
uygulamaya basladilar. Bu tempo 1990’larda hizland1 ve Avrupa’ya da sigradi. Sistem
yayginlastik¢a daha da yetkinlesti ve Batili firmalar da sistemin daha da ilerlemesi i¢in
yaratici katkilarda bulunmaya bagladilar. Yalin sadece bir iiretim teknigi olmayip,
hizmet sunumundan iiriin gelistirmeye, kamu hizmetlerinden ticari faaliyetlere pek ¢ok
alanda uygulanabilecek bir yaklagimdir ve her gegen giin yeni Ornekler ortaya
¢ikmaktadir. Yalin Diisiince ilag, aliminyum, demir gelik dahil her tiir tiretim
sektorlinde; hastaneler, sigorta sirketleri, bankalar, egitim kurumlar1 dahil hizmet
sektoriinde; Sivil Toplum Orgiitleri; ister 6zel, ister kamu kurulusu olsun her tiirlii
sirket, kurum, kurulus ve organizasyonun basarisinin, etkinliginin artirilmasinda
benimseyebilecegi ve uygulayabilecegi temel prensipleri igermektedir. Kullanilan

yaklagim ve teknikler, iiriin hizmet tasarimi, yonetim, idari ve ticari is siire¢lerinde de



ayni etkinlikte uygulanabilmektedir. Kullanilan teknik ve araglar kurumdan kuruma
farklilik gosterse de Yalin Diigiince’ nin prensipleri evrenseldir ve diinyada gegerliligi

ve basaris1 kanitlanmis uygulamalara dayanilarak gelistirilmistir [3].

Toyota, devam eden bir ilerleme anlayisi ile 2002 nin ilk yarisinda bile bir 6nceki yila
gore % 90 daha iyi bir ilerleme sergilemistir. Diinya ekonomisi nasil olursa olsun
ilerlemelerini kaydedebilmislerdir. Diinyay1r degistiren makine ile tiim diinyaya

yalinlig1 tanistirmustir [6].

2.2.1. Yahn iiretim diisiincesinin temelleri

Biitiin bir {iretim siirecini tam olarak birbirine entegre eden ilk kisi Henry Ford'dur.
Ford, 1913 yilinda Highland Park, Michigan'daki fabrikasinda, birbirinin yerine
kullanilabilir pargalari, standart is ile birlestirerek ve konveyor sistemi ile hareket

vererek, "akis tiretimi" adini verdigi seri iiretim seklini yaratti [13].

Ford, gereken yerlerde 6zel amacli makineler ve geger/ge¢gmez mastarlar kullanarak,
imalat adimlarin1 islem sirasina gore siraladi ve bir otomobil i¢in gerekli olan
kompleleri, montaj hatt1 yaninda dakikalar icinde hazir hale gelecek sekilde diizenledi.
Bu, donemin proses bazli gruplanan genel amag¢li makineler ile atdlye tipi {iretim

yapan Amerikan sistemine karsi devrimsel bir adimdi [13].

Toyota Uretim Sistemi (TUS) olarak adlandirilan imalat felsefesi, Henry Ford un icat
ettigi seri tlretim sisteminden sonra gelistirilmis ikinci verimli is siirecidir;
belgelendirilmis, analiz edilmis ve sonra da diinyanin dort bir yanindaki gesitli sanayi
kuruluglaria ihra¢ edilmistir [2]. 1930’larda Toyota’nin liderleri Ford ile General
Motors’u (GM) ziyaret ederek montaj hatlarini incelediler ve Henry Ford’un “Bugiin
ve Yarm” (Today and Tomorrow) adli kitabin1 dikkatle okudular. Tasiyici bant
sistemini, hassas takim tezgahlarin1 ve Olgek ekonomisi fikirlerini kendi dokuma
tezgah iiretimlerinde test ettiler. Toyota daha Ikinci Diinya Savas1 6ncesinde Japon
pazarinin ABD’deki gibi yiiksek bir iiretim hacmini kaldiramayacak kadar ufak ve

talebin de daginik ve yetersiz oldugunu gérmiistii. (Toyota ayda 900 adet iiretebilirken,



ABD’de bir oto imalat hatt1 ayda 9,000 birim tiretebiliyordu) Toyota yoneticileri uzun
vadede ayakta kalabilmek i¢in seri imalat yaklagimii Japon pazarma uyarlamak

zorunda olduklariin farkindaydilar [63].

1950’lerin baslarinda, Ford’un seri iiretim sistemi sinirli sayida modelden devasa
miktarlarda tiretmeye dayaniyordu. Biitiin orijinal T-modellerinin siyah olmast bu
yiizdendi. Oysa Toyota, bunun tersine, ayni montaj hattim1 kullanarak farklh
modellerden kii¢iik miktarlarda tiretmek zorundaydi, ¢ilinkii Japon pazarindaki miisteri
talebi bir iiretim bandinin biitliniiyle tek bir araca ayrilmasini kaldiramayacak kadar
yavastl. Ford’un elinde diinya kadar nakit para ve koca bir Amerikan pazari ve
uluslararasi pazar vardi. Toyota az kaynak ve sermayeyle nakdi hizla ¢evirmek

zorundaydi [63].

Toyota st diizey yoneticileri 1950 yilinda ABD’deki isletmelere 12 haftalik bir
inceleme gezisi diizenlediler ve seri tretim tekniklerinin 1930’lardan beri pek
degismedigini gordiiler. Gordiikleri sey; kocaman makinelerin stoklarda depolanan
biiyiik miktarda iirlin imal etmesi ve sonra bu stokta yigilan iiriinlerin bir bagka biiyiik
makine tarafindan islenmek {lizere bir baska birime taginmasi ve ayni seyin sonraki
adimlarda tekrarlanmasiydi. Bu siire¢ adimlarinin ¢ok biiyiik hacimlere dayandigini,
bu adimlar arasindaki bosluk ve kesintilerin biiyiik miktarlarda malzemenin uzun stire
stokta bosu bosuna yatmasma yol acgtigini gordiiler. Donanim maliyetlerinin
yiiksekligine ve iscileri donanimlar1 ¢alisir halde tutarak c¢alistirma yoluyla parca
basina maliyeti diisiirme seklindeki “verimlilige” tanik oldular. Bol miktarda parca
cikaran ve makinelerle iscileri hi¢ bos birakmayan yoneticilerin ddiillendirildigi
geleneksel muhasebe onlemlerini gordiiler; oysa bu sistem fazla iiretime ve dengesiz
bir akisa neden oluyor ve bu devasa yigilmalar arasinda kusurlar haftalarca fark
edilmeden gizlenebiliyordu. Atdlyeler darmadaginik ve kontrolsiizdii. Dev catalli
vinglerin her yanina malzeme daglar1 y1gdigi fabrikalar imalathaneden ¢ok depoya

benziyordu [63].

Henry Ford kitabinda imalat siireci boyunca kesintisiz malzeme akis1 yaratmanin,

islemleri standartlagtirmanin ve israfi ortadan kaldirmanin 6nemini vurguluyordu.



Fakat sirketi bu prensiplerden israf ile ilgili olanini her zaman uygulamiyor, dev stok
y1gmaklari tireten ve bunlar1 durmadan bir sonraki iiretim asamasina tagiyan liretim
kiimeleri olusturuyordu. Toyota bunu Ford iiretim sisteminin barindirdigi igsel bir

kusur olarak degerlendirdi [63].

Toyota iretim yoneticisi Taiichi Ohno’ nun vardigi baslica sonuglardan biri,
Toyota’nin bagarmasi gereken seyin kesintisiz akis oldugu ve o tarihlerde bunun en iyi

orneginin Ford un kesintisiz ¢alisan montaj hatt1 olduguydu [63].

Boylece Ohno, Toyota’nin birka¢ fabrikasinda “is lizerinde 6grenme” turlarina
giriserek, otonomasyon (jidoka) ve tek parcali akis ilkelerini yasama ge¢irmeye
basladi. Yillar iginde, Toyota Uretim Sistemi (TUS) ortaya ¢ikt. Ayrica, Amerikan
siipermarketlerinden esinlendikleri “gekme sistemi” kavrami ¢ok dnemli fikirlerden
biriydi. Biitiin iyi yonetilen siipermarketlerde raftaki bir mal azaldig1 anda hemen
yerine yenisi konuluyordu. Yani malzemelerin yenilenmesini belirleyen, miisterinin

tilkketim diizeyi oluyordu [63].

2.2.2. Yahn iiretim diisiincesinin yayilmasi

Yalin iiretimin yayilmasi diinya tizerinde iki sekilde miimkiin goriilmektedir. Birincisi
Japonya kokenli yalin yonetim ve iiretim teknikleri uygulayan sirketlerin diinya
pazarina yayilmalar1 ve oralardaki sirketleri etkilemeleri ya da diinya piyasasindaki
sirketlerin gelisen Japon endiistrisinden etkilenerek kendilerinin kabullenmesi ve

uygulamasi ile miimkiin goriilmektedir [4].

Bu tipk: Tiirkiye’de Japon Toyota’nin Toyota’y1 kurmus ve kendi yonetim ve iiretim

tekniklerini de bizim sanayimize kabul ettirmek seklinde olabilmektedir.

Endiistrilesme ile ilgili ciddi ¢aligsmalar buharin enerji kaynagi olarak kullanilmasiyla
baslamistir. Enerji kaynaklar1 iizerinde yapilan c¢alismalarin ardindan iiretim
kaynaklarmin verimli kullanilmasi problemi ortaya ¢ikmis ve bunun sonucunda

Ford’un yiirliyen bant sistemini bulmasi o yillarda biiyiik bir devrim olarak goriilmiis



10

ve gergekten de sanayilesmede yeni bir ¢cagin baglamasina neden olmustur. Bu devrim
sadece Ford’u bir numara yapmamakla kalmamis, kitle {liretiminin yolunu tiim
Amerika’ya acarak, bu devleti de diinyanin bir numarali endiistrisi iilkesi haline

getirmistir.

Yukarida da biraz bahsedildigi gibi giiniimiizde yalin iiretim diye adlandirilan iiretim
ve yonetim sisteminin temelleri 1950’lerde Toyoda ailesinin bireylerinden miihendis
Eiji Toyoda ve beraber c¢alistigi miihendis Taiichi Ohno’nun onciiliigiinde, Japon
Toyota firmasinda atilmistir. Bu ikili, Eiji Toyoda’nin 1950’de Ford firmasinm
incelemek iizere Amerika’ya yaptig1 gezisinde edindigi bilgilerin de 1518inda, Ford’un
yiizyilin baslarindan itibaren Onciiliik ettigi kitle {iretim sisteminin Japonya i¢in hi¢ de
uygun olmadigina karar verirler. Bu karar yepyeni bir liretim ve yonetim anlayisinin

ilk adimlarinin atilmasina yol agmaktadir [64].

Japonya’nin sahip oldugu 6zel kosullarda Japon iireticileri i¢in adanmis is¢i ve
makineler toplulugu ile kisith tipte aractan yilda milyonlarca iiretmek miimkiin
olmamaktadir. Tam tersine, 1950’ler Japonya’sinda iireticilerin giindeminde olan, ayni
anda, farkli tip araglari hem de her birinden ¢ok diisiikk sayida tiretip, yine de diisiik
maliyet tutturma zorunlulugudur. Cok az sayidaki iiretim faktoriinii esnek ve etkin
kullanmanin yolarmi1 bulmak ve {iretimi maliyeti arttirict tiim etkenlerden,

gereksizliklerden ve israftan arindirmak zorunlu olmaktadir.

Ustelik 1950’lerde getirilen yeni yasalarla, gerek is¢i sinifi gerek de yan sanayiler,
onemli bir pazarlik giicii elde etmislerdir. Amerika’daki gibi istenildigi zaman isten
cikarilacak, ya da sozlesmesi feshedilecek birer degisken (sabit olmayan) maliyet

olarak algilanmaya kars1 ¢ikmaktadirlar [65].

Toyota’nin uzman ¢alisanlari, sistemin biitiiniinii incelemeleri sonucu su yargiya
varmiglardir. Kitle iiretim sistemi, esneklikten yoksundur; kati bir hiyerarsiye
dayanmaktadir ve kitlesellik israf igermektedir. Ancak, kitle iiretiminin biitiin bu
olumsuz o6zellikleri o yillarda Amerikan enddistrisi ig¢in bir sorun yaratmamaktadir.

Amerika, 1950’lerde, farklilasmamis ama genis, yani kisith tipte aracin bolca
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satilabilecegi, ¢ogunlugunu elinde harcayacak parasi olan orta sinifin olusturdugu
heniiz doymamis bir pazardir. Sirketlerde zaman iginde biiyiik sermayeler birikmistir
ve rekabet, zorlayic1 bir etken degildir. Otomobil piyasasinda sadece ii¢ firma
cekismektedir. Dolayisiyla, kitlesellik ve israf, sirketlerce bir sorun olarak
algilanmamaktadir. Asir1 is boliimiine ve her seyin “bonkdrce” kullanilmasina dayali
bu sistemde, iiretim adetleri olabilecek en yiiksek diizeyde tutulabildigi ve pahali
makineler uzun vadede tam kapasite kullanilabildigi siirece (ki bu kosullar pazarin

yapisi geregi yerine getirilmektedir), “dlgek ekonomileri” ne ulasilmaktadir [5].

Kisaca birim maliyetler ¢cok diisiik tutulabilip, karlar azami diizeye ¢ikabilmektedir.
1950’lerde Amerika’da bdyle bir tablo gozlenirken, ayni yillarin Japonya’sinin ¢ok
farkli bir yapr sergiledigi bilinmektedir. Toyoda ve Ohno’nun Kkitle iiretim sistemine
elestirici bir gozle yaklagmalarinin en biiyiik nedeni de, Japonya’nin ABD’den farkli
olan kosullaridir. Japon pazart ¢ok daha kiigiik bir pazardir; kisi bagina milli gelir
oldukea diisiiktiir ve sermaye birikimi yetersizdir. Pazarin kii¢lik olmasina karsin, tek
tip degil, farkli tip {liriinlere talep vardir ve rekabet Amerika’ya gore cok daha
yiiksektir. 1950’1ler Japonya’sinda iireticilerin amaci, ayni anda farkli tip tiriinleri, hem
cok diisiik sayilarda hem de diisiik maliyetlerle iiretmektir. Uretim adetlerindeki
sinirlilik ve sermaye birikiminin yetersiz olusu onlari tiretim faktdrlerini esnek ve etkin

kullanmanin yollarini bulmaya zorlamistir [5].

Japon kiiltliriiniin, egitim sisteminin, sendika yapisinin, inang sisteminin, tarihi ve
cografi yapisinin dogal bir sonucu olarak Japon {ireticiler, kendilerine has bir {iretim
sistemi bulmuglardir. Yalin {iretim sistemi olarak tanimlanan bu sistem; Japonlarin
basarili bir liretim performansi sergilemelerini saglamistir. Bu sistemleri inceleyen
bilim insanlarindan bazilar1 Yalin iiretimin Japonya’ya 6zgii bir iiretim sistemi oldugu
ve bu iretim sisteminin Japonya disinda bu kadar basarili bir sekilde

uygulanamayacagi goriisiinii savunmuslardir [66].

Ancak yalin iiretimin esas fikirleri evrensel olup ve Japonya disinda da birgok sirket
bunu 6grenmistir. Bugiin Ford’un Amerika’daki otomobil fabrikalari, buradaki Japon

denizagir1 fabrikalar1 kadar verimli olmustur. Bir ingiliz firmasi olan Rover Grubu,
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Honda nin dnciiliigiinde yalin iiretimi basar ile uygulamaktadir. Bir Italyan firmasi
olan Fiat gibi Japon rekabetinden korunan otomobil iireticileri ise, ayakta kalmanin
sartin1 bu yeni iiretim sistemine ge¢mek oldugunun farkinda olup, calismalarim

yogunlagmustir [4].
2.2.3. Yalin iiretim mantig1
Bu yeni iiretim diizeninin 6zilinde, tiim ara stoklarin ve deger katan siirecin tiim

asamalarindaki kayiplarin ortadan kaldirilmasi ilkesi bulunur. Yalin tiretim mantiginin

is organizasyonuna getirdigi temel 6zellikleri sdyle siralayabiliriz:

a. Is boliimiinii ortadan kaldirma
b. Daha az hiyerarsi
€. Gorevlerin yeniden entegrasyonu

d. Takim ¢alismasi [67].

Taylorcu yaklagimin benimsemis oldugu asir1 is boliimiine karsilik yalin
organizasyonlarda bundan kag¢inilmaktadir. Burada amag, daha verimli ve insanca is
ortamiin yaratilmasidir. Ik bakista gelisir gibi gdziiken bu iki amacin aslinda yalin

tiretim mantig1 iginde Ortlistiigiinii ileri stirmek hig yanlis olmaz [67].

Bu sekilde yalin iiretim, daha iyi bir organizasyon ve yonetim sekli getirerek, insan
giicii kaynaklarinin yetenekleri ile bilgi ve yaraticilik gibi kaynaklarin gerekenin

altinda kullanilmasi suretiyle olusan verimsizligin 6niine ge¢gmeyi hedefler.

2.2.4. Yahn diisiince

Yalin diisiince; amaci net bir sekilde belirlemek, bu amaca gore faaliyetlerin ayrimini
yapmak ve gereksiz faaliyetleri ¢ikartarak amaca ulagmaktir. Yalin diisiincede israf,
bilinen anlaminin o6tesinde iirlin ya da hizmetin kullanicisina herhangi bir fayda

sunmayan, miisterinin fazladan bedel 6demeyi kabul etmeyecegi her seydir.



13

Muda, Japonca’da gergekten bilinmesi gereken bir kelimedir. Ik séylendigi zaman
kulaga tuhaf gelebilir. Ciinkii muda “israf” demektir, 6zellikle de higbir deger
yaratmadan kaynaklar1 tiiketen faaliyetleri gosterir. Yeniden islenmeyi gerektiren
hatali iiriinler, talep edilmeden iiretilen ve sonugta envanterlerde biriken iiretim,
gercekten gerekli olmayan siire¢ asamalari, ¢alisanlarin ve {iriinlerin zorunlu olmadigi
halde bir yerden baska bir yere nakledilmesi, Onceki asamalarda zamaninda
tamamlanmayan islemler nedeniyle sonraki asamalarda bos bekleyen calisanlar ve
miisterinin beklentilerini karsilamayan iirin ve hizmetlerdir. Ohno kendi muda

listesini soyle hazirlamistir:

a. Hatalar (lirtinlerde)

b. Gerekli olmayan iiriinlerin fazla tiretimi

c. lIslenmeyi ya da tiiketilmeyi bekleyen parca envanterleri
d. Gereksiz hareketler (¢alisanlar igin)

e. Gereksiz tagimalar (iirtinler igin)

f. Bekleme (¢alisanlarin, siire¢ ekipmanlarinin igini bitirmesini ya da 6nceki
asamadaki faaliyetleri beklemeleri)
Womack ve digerleri tarafindan eklenen son unsur ise

h. Kullanicinin beklentilerini kargilamayan iiriin ve hizmetlerin tasarimi[7].

Burada Womack ve digerlerinin 6ngordiigli husus muda listesinin daha da
artirilabilecegidir. Buna oOrnek o6zellikle son zamanda sigorta sektoriinde yayilan
mudalardir. Miisteri olarak bizim kullanmayacagimiz iiriinlere 6deme yapmamiz ya da

kasitl olarak yaptirilmamiz gibi.

Yukarida siralanan ilk yedi tip mudayi, insanlik tarihinin yetistirdigi en atesli israf
diismani olan Toyota yoneticisi Talichi Ohno tanimlamistir. Tabii bu say1y1 arttirmak
daha da miimkiindiir. Ancak mudanin ne kadar farkli bi¢imi olursa olsun, ortalama bir
organizasyonda siradan bir glinde yapilan isler sdyle bir gozlendiginde mudanin her
yerde var oldugunu reddetmek kolay degildir. Mudanin gii¢lii bir panzehiri vardir. O
da yalin diisiincedir. Yalin diisiince, degerin tanimlanmasi, deger yaratan adimlarin en

1yi ve dogru bi¢imde siralanmasi, bu adimlarin gerektigi anda aksamaya ugramadan
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atilmast ve giderek daha yiiksek etkenlikle gerceklestirilmesinin yollarint gosterir.
Kisacasi, yalin diisiince, giderek daha az (emek, ekipman, zaman ve alan) harcayarak
daha fazla iiretebilmeyi ve miisterilerinin asil beklentilerine daha ¢ok yaklasmay1

sagladig1 i¢in yalindir [7].

Yalin diisiince, muday1 degere doniistiirmeye yonelik ¢abalara aninda geri bildirim
saglayarak, daha tatmin edici is ¢ikarilmasinin bir yolunu da gosterir. Yalin diislince
perspektifine gore is diinyasindaki tiim proseslerde israf vardir. Organizasyon
mudalar1 degere doniistiirdilkge kazanimlar olacak ve bu da tiim organizasyon

katilimcilarina igerisinde miisteri de olmak tizere faydalar1 yansiyacaktir [8].

Israf cok genis bir kavram olarak ele alabiliriz. Bu konuda ilk etapta kendi
yasantimizdan baslayip daginik odamizda ya da dolabimizda bir esya aramaktan baslar

ve bir isletmedeki atil kalmis bir is¢iye kadar uzanir.

Yalin diisiince, diinyanin her yerinde is hayatinin standart birimi kabul eden firmanin
Otesine gecerek, biitline bakabilmeyi, yani kavramsal boyuttan ayrintili tasarima ve
fiili uygulamaya gegcer. Ilk satistan siparis girisimleri ve iiretim gizelgeleriyle teslimata
ve uzaklarda iiretilmis hammaddelerden miisterinin elindeki {iriine doniistimii
gerceklestirerek, belli bir iirlinlin yaratilip iiretilmesini saglayan faaliyetler kiimesine

bakabilmeyi gerektirmektedir [7].

2.2.5. Yaln diisiincenin temel amaci

Yalin diislincenin temel amaci, degerin ilk ham maddeden baslayarak deger yaratma
siireci boyunca hi¢ kesintisiz akitilarak, hizla nihai miisteriye ulastirilmasidir. Bunu
basarabilmek i¢in tiim deger zincirine bir biitiinliik cercevesinde bakmak, israflar1 yok
etmek ve tiim faaliyetleri miisteri icin miilkemmel deger olusturmak amacina
yonlendirmek gerekir. Yalin diisiince uygulamalariyla sistemdeki israflar siirekli
olarak azaltilip, kaynaklar daha fazla deger yaratmaya yoOnlendirildiginde, sadece
firmalarin karlilig1 ve rekabet giicili artmaz, miisteriler de kendilerine daha uygun, daha

kaliteli, daha ucuz iiriin ve hizmetleri temin edebilirler [3].
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Bu zincir tiim sektorlere ve tiim faaliyet alanlarina yayildiginda toplumsal zenginligin

artmasina katkida bulunur.

2.2.6. Yahln diisiincenin yararlari

Miikemmelligi hayal etmek yararldir, ¢linkii bu yolla nelerin yapilabilecegini rahatca
gorebilmek ve normal kosullarda elde edebileceg§imizden ¢ok daha fazlasini bagarmak
miimkiin olabilmektedir. Ancak, her ne kadar yalin diisiinceyle uzun doénemde

mitkemmellige ulasma miimkiin gdziikse de, pek cogumuz kisa donemi diisiinerek

yasay1p calisiriz.

O halde yalin diisiincenin hemen simdi algilayabilecegimiz yararlar1 sunlardir. Klasik
biriktir-ve-beklet iiretim sistemi, misterinin ¢ektigi siirekli akis sistemine
doniistiiriildiigiinde, tiim sistemde (hammaddeden teslim edilen {irline kadar uzanan
slirecte gorev alan diiz isciler, yonetici ve teknik kadrolar itibariyle) isgiicii verimliligi
artacak, islerin tamamlanma zamanlar1 ile sistemdeki envanterler %90 oraninda
azalacaktir. Miisteriye ulasan hatali iiriinler ile liretim siireclerindeki hurda oranlari ve
is kazalarinda azalma gergeklesecektir. Yeni iirlinlerin pazara sunma siireleri yariya
inecek, iriin gruplar gergevesinde c¢ok diisiik ilave maliyetlerle iiriin c¢esitliligi
artirtlacaktir. Dahasi, gerekeli sermaye yatirimlari son derece miitevazi diizeylerde
kalacak, hatta mevcut tesis ve ekipmanlarin satis1 miimkiin olabilirse negatif degerlere
bile diisebilecektir. Ustelik bu gelismeler bir baslangigtir. Deger akimina yonelik
radikal diizenlemenin ilk asamada sagladigi kaikaku odilidir. Bu gelismeyi,
miitkemmellik yolunda kaizenle saglanacak siirekli ufak iyilestirmeler izleyecektir.
Deger akiminin yeniden diizenlenmesine yonelik radikal asamayi tamamlayan
isletmeler, iki {i¢ yil icinde ufak iyilestirmelerle verimlilik oranlarim1 yeniden ikiye
katlayip, envanterleri, hata oranlarini ve on siireleri yariya indireceklerdir. Daha sonra

da kaikaku ve kaizen uygulamalar1 bilesimi artik sonsuz iyilestirmeler getirebilecektir

9.

Yalin diisiince, sadece soyut anlamda mudanin (israf) panzeri degildir. Avrupa,

Japonya ve Kuzey Amerika’da siiren ekonomik durgunluk ic¢inde bir ¢dziim
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olusturacaktir. Bagka bir ifadeyle ekonomik diinyanin biiyiikk boliimii geleneksel
bicimde gercgeklestirilen geleneksel faaliyetlerden olugmaktadir. Bu geleneksel
faaliyetler tarlasinda yeni teknolojiler ve gii¢lendirilmis insan sermayesi ancak uzun
donemde biiyiime saglayabilirken, birkag¢ yil i¢inde bu tarlanin biitiiniinde biiylitme
giicline sadece yalin diisiincenin sahip oldugu kanitlanmistir. Hatta yalin diisiince bazi

yeni teknolojileri tiimiiyle gereksiz hale getirebilir [9].

21. yiizyilin baslangicinda is hayati1 her zamankinden daha ¢ok artan global rekabet,
her zamankinden ¢ok talep eden miisteriler ve kit kaynaklar tarafindan karakterize
edilmektedir. Bunlara ek olarak basta bilgi sistemleri ve haberlesme konusunda olmak

tizere yeni teknolojilerin biiyiik etkisinden de bahsedilebilir [60].

Yalin diisiincenin temel amaci organizasyonlar, teknolojiler ve sabit kiymetler
tizerinde odaklanmak yerine, {iriin iistiine odaklanarak, kaynaklar {iriinii etkileyecek
calismalara kaydirmaktir. Buna bagl olarak yalin iiretim; yapisinda hi¢bir gereksiz
unsur tagimayan ve hata, maliyet, stok is¢ilik, gelistirme siireci, liretim alani, fire,

miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin, en aza indirgendigi tiretim sistemidir [61].

"Yalin" kelimesi Krafcik (1988) tarafindan tamponlu iiretim (yani ara stoklar ve tamir

bolgeleri vs. igeren) tipine karsilik gelen tamponsuz kelimesi yerine kullanilmigtir.

Batili ireticiler savas sonrast donemde goriinen her sey i¢in tampon
yaratmiglardir[62]. Yalin liretim ihtiya¢ duyulan stoklarin yarisindan ¢ok daha azinin
bulundurulmasini gerektirir. Yalin tiretim sayesinde ¢ok daha az bozuk mal ¢ikar, daha

fazla ve gittikge de artan gesitlilikte tirtinler tretilir [4].

Kisaca Yalin Uretim; “en az kaynakla, en kisa zamanda, en ucuz ve hatasiz {iretimi,
miisteri talebine de birebir uyabilecek/yanit verebilecek sekilde, en az israfla ve
nihayet tiim tiretim faktorlerini en esnek sekilde kullanip, potansiyellerinin tiimiinden

yararlanarak nasil gergeklestiririz?” arayisinin bir sonucudur [3].
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TUS’iin temeli, operasyonel israflarm yok edilmesine dayanir. Bu sistemi destekleyen

iki ana konu: Tam Zamaninda Uretim (TZU) ve Otonomasyondur (Jidoka) [4].

Tam zamaninda iiretim, temelde liretim metotlari, yani liretim sahasi organizasyonu
ve bilgi sistemleri, yani i¢ haberlesme yetkinligini gerektirir. Diger bir deyisle TZU,
bir isletmede bulunmas1 gereken dort ana yapi tasini birbirine baglar: {iriin tasarimi,
proses tasarimi, insani ve organizasyonel etkenler, liretim planlamasi ve kontrol [4].

Toyota'nin iiretim sistemi, birgok yonden diinyadaki en gelismis tam zamaninda {iretim
sistemidir. Stoklarini, Amerikan ve Avrupa otomobil {lireticilerinden on kat, Japon
rakiplerinden %50 fazla dondiirebilmektedir. Diger yandan, fiyat, kalite ve teslim

siireleri bakimindan oldukca rekabetcidir [4].

2.2.7. Yahn diisiincenin temel ilkeleri

Deger, her iiriin i¢cin muhakkak belirlenmis olmali,
Deger Akimu, her {iriin i¢in belirlenmis olmali,
Akis, degerler igin akis kesintisiz olmali,

Cekme, liriin ve hizmet saglayicidan miisteri tarafindan degerler ¢ekilmeli,

o B~ w0 D

Miikemmeliyet, kesintisiz ve aksamamali [10].

2.2.7.1. Degerin tanimlanmasi

Yalin Diisiince'nin baslangi¢ noktast "deger"dir. Degeri iiretici yaratir, ama deger
ancak nihai miisteri tarafindan tanimlanabilir. Deger taniminin anlamli olabilmesi i¢in
miisterinin ihtiyaglarini, belli bir zamanda ve belli bir fiyattan karsilayan belli bir {iriin
ya da hizmet cinsinden ifade edilmesi gerekir. Degeri su sekilde tanimlayabiliriz. Her
iirlin ve hizmette miisteri tarafindan tanimlanan ve miisterinin istedigi zamanda ve
uygun fiyatta saglamaya denmektedir. Yalin yonetimin ilk unsuru olan bu prensip
sayesinde her iirlinlin degerinin belirlenmesi i¢in onun dikkatlice incelenmesini
gerektirir. Deger sadece miisterinin bakis a¢isinda ve perspektifinden belirlenebilir.
Deger belirli bir {iriin, belirli bir fiyat ve miisterinin ihtiyaglarini karsilayabilecek

sekilde ifade edilir [10].
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Miisterinin kim oldugu sorusunun sik sik sorulmasi gerekir. Vespa scooter ilk piyasaya
ciktiginda motorunun uygunsuz yerlesiminden hi¢ alicis1 yokken miisteri fikirleri

alinarak yapilan Vespa motor tiim diinyada satis rekoru kirmaktadir [26].

Degerin {ireticilerce dogru bir bi¢cimde tanimlanamayist ve istenen degerin
yaratilamayisi, bu konuda yalin diislince sisteminin deger tanimlamasi ve deger
yaratmay1 incelemesine neden olmustur. Yalin diisiince, degerin, belli miisterilerle
olusturulan diyalog sonucunda, belli yetkinliklere sahip olan, belli iirtinler cinsinden
tam ve dogru olarak tanimlanmasini amaglamaktadir. Degerin yaratildigi akisin
istlinde yer alan her firma, degeri kendi ihtiyaclar1 dogrultusunda farkli bir bi¢imde
tanimlamaktadir. Bu ise, firmalarin degeri dogru olarak tanimlamalarini zorlastirir.
Degerin dogru olarak tanimlanabilmesi igin; fireticilerin misterilerle iletisim
kurmalarinin saglanmasi, bu is i¢in yeni iletisim kurma bigimlerinin gelistirilmesi ve
ayrica, deger akigi lizerinde yer alan firmalar arasindaki iligkilerin de yeniden
diizenlenmesi gerekecektir. Yalin diisiincenin basarisi, hizla yeni miisteriler ve yeni
satis olanaklar1 bulabilme becerisinin  gelistirilmesine baglidir.  Satiglarin
artirilmasinda en dogru yaklasim ise, degerin iyi bir bicimde tanimlanmasidir. Deger
kavramu ile ilgili diisinme agamasindan sonra, yalin isletmeler, tirlin ekipleri kanaliyla
en iyi ¢6ziime ulasana kadar deger tanimini tekrar tekrar sorgularlar ve miikkemmellik
yolunda kalict sonuglar elde etmeye ¢alisirlar. Deger tanimlanmasinda; 6ncelikle iiriin
tanimlanir ve daha sonra; belirli 6zellik ve yetkinlikleri olan bu {iriin i¢in; tretim
stirecinde goze g¢arpan tiim israflar ortadan kaldirildiktan sonra, kaynak ve emek

miktarlaria da bagl olarak bir hedef maliyet belirlenir [10].

Yalin iiretim yapacak isletmeler, dnce seri liretim yapan isletmelerin miisterilerine
sunduklar1 iirlinlerin 6zelliklerini ve mevcut piyasa fiyatlarini inceler, daha sonra,
yalin iiretim teknikleri ve yontemlerinin uygulanmasi durumunda saglanacak maliyet
indirimlerini saptarlar. Bu saptanan hedef maliyet, geleneksel iiretim yapan diger
sirketlerin maliyetlerinden daha diisiik olacagindan, yalin isletmeci, iriiniine yeni
unsurlar ve yenilikler ekleyebilecegi gibi, ek deger yaratmak iizere fiziksel iiriine
hizmetler ekleyebilir, dagitim ve servis agimni genisletebilir ve karlari yeni iriinlere

yonlendirebilir [10].
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Deger taniminin anlamli olmasi igin, miisterinin ihtiyaglarini belli bir zamanda bir
fiyattan karsilayan belli bir {iriin (mal, hizmet ya da siklikla ikisinin bilesimi) cinsinden
ifade edilmesi gerekir. Oysa isletmeler ilerleyen teknoloji sayesinde gelistirilen yeni
iretim yontemleri ile giderek daha karmasiklasan tezgahlarda iiretilen ve {iriin
ozellikleri bakimindan daha karmasik tasarimlarin miisterilerin isteklerine ve tiretim
stirecinin gereklerine karsilik geldigi varsayilmaya baglanmistir. Japon firmalarinin
deger tanimina gore, asil 6nemli olan nokta, degerin nerede yaratildigiydi. Yalin
diislincenin Onciiliigiinii yapan Toyota dahil olmak iizere pek ¢ok isletmenin
yoneticileri, deger tanimlama siirecine, tiriiniin tasarim ve imalatin1 kendi ilkelerinde
nasil gerceklestirebileceklerini sorgulayarak bagliyorlardi. Siiphesiz miisteriler tiriiniin
degerini tanimlarken onun nerede tasarlandig1 ya da imal edildigini 6ncelikli bir kosul
olarak gormezler. Diinyanin her yerindeki yoneticiler “halen sahip oldugumuz
varliklar1 kullanarak nasil iiretilecegini bildigimiz {iriin bu iiriin oldugu igin, eger
miisteriler olumlu tepki vermezse fiyati ayarlar ya da iiriine yeni aksesuarlar ekleriz”
goriisiinli  benimsemistir. Oysa asil  yapilmasi gereken, degeri miisterinin

perspektifinden bakarak yeniden diistinmektir [10].

Bu geriye dogru diisiinme siirecinin en iyi (hem yalin hem karmasik hizmet agimi

biinyesinde bulundurur.) 6rneklerinden birisi glinlimiiz havayolu tagimaciligidir.

Miisterilerin deger denklemi ¢ok basittir. Bulunulan yerden, giivenli bir sekilde ve en
az zorlukla gidilecek yere makul bir fiyatla ulasmak. Oysa havayolu sirketinin
tanimina gore, herhangi bir yere ulagsmak i¢in mevcut varliklarin en yiiksek
“verimlilikle” kullanilmasi kaygis1 agirlik kazanmaktadir. Miisterilerin yagayacagi bu
tiir zorluklar kolay sindirebilme iimidiyle de, hizmete (havaalanlarinda yolcular igin
dinlendirici sezlonglar ya da tiim koltuklarda gelismis miizik, video izleme sistemleri
gibi) birtakim yeni unsurlar eklenmektedir. Bir diger hizmet sekli de miisteri
perspektifinden ele alinmis “deger” tanimidir. Bu da miisterinin istegi olan bir yerden

bir yere en uygun fiyatla emniyetli bir sekilde ulagsmak istegidir [10].

Deger tanimlamasinda bir de miisteri ve organizasyon arasinda derecelendirme

yapmakta fayda vardir. Miisteri tercihlerini organizasyon istekleriyle uyusturmak



20

gerekir. Vizyonun kesin olarak belirlenmesi degere daha ¢ok konsantre olmamizi

saglayacak siiper bir performans saglayacaktir [11].

Bu anlamda tanimlar yapilmis ve maliyeti artirici tiim unsurlar ortadan kaldirilmastir.
Hatta ucak bileti bile basmamaktadirlar. Liiks tagima sistemi olarak bilinen “business
class” seferlere alternatif olmaktadir. Su an i¢in belki de tutar m1 diye baslanilan
uygulamanin giin gectikce artarak devam ettigine sahit olmaktayiz. Bu iki tarz yolcu
tasima sisteminin hangisinin daha basarili olacagini zaman gosterecektir. Yalin
diisiince, degerin, belli miisterilerle olusturulan diyalog sonucunda, belli fiyatlarla
sunulan, belli yetkilere sahip olan belli {riinler cinsinden tam ve dogru olarak
tanimlanmasima yonelik bilingli bir c¢abayla baslamak zorundadir. Bunu
gerceklestirmenin yolu, mevcut varliklar ile teknolojileri gormezlikten gelmemek ve
ayni zamanda firmalari, giicli, iirlin odakli ekiplere dayal1 iirin gruplar1 temelinde
yeniden diisiinmektir. Ozetle, degerin dogru tanimlanmasi, yalin diisiincenin ilk kritik

adimidir. Yanlis {irlin ya da hizmetin dogru bi¢imde {iretilmesinin sonucu mudadir

[10].

Womack ve Jones degerin tanimini “yalin ¢6ziimler” kitabinda altt maddeyle net bir

sekilde yapmaktadirlar:

a. Miisteri problemini tamamen ¢dzebilmeli,
b. Miisteri zamanini bosa harcamamali,
€. Miisterinin beklentisini tam olarak karsilamali,

d. Miisteri istedigi yerde ulagabilmeli,

e. Miisteri istedigi zaman ulasabilmeli [12].

Miisterinin problemlerini ¢6zmeye yoOnelik sorunlarna cevap olabilmelidir. Bu
tanimlar1 gilinlik hayatimiza da uygulamamiz ve giinliik hayattaki aligverislerimizle

karsilagtirmamiz bize gergekten degerin tanimini kavramamizi saglayacaktir.

Degeri dogru tanimlamak tizere dogru yerden baslamak oldukca zordur. Bu sorun,

tireticilerin halen yapmakta olduklari iglere devam etmek istemeleri ve miisterilerin



21

kendilerine sunulan {iriin ¢esitlerinin diginda kalan farkli iirlinleri talep etmeyi
bilmemelerinden kaynaklanmaktadir. Ureticiler ya da miisteriler degeri yeniden
diistinmeye basladiklarinda genellikle basit formiillerin (maliyetlerin dustiriilmesi,
siparislere agirlik vererek iiriin ¢esitliligini arttirma gibi) ¢cekimine kapilirlar. Oysa bu
noktada yapilmasi gereken iireticiler ve miisterilerin degeri birlikte analiz etmeleri ve

gercek gereksinimleri saptamalaridir [10].

Firmalarin degeri dogru tanimlamalarini zorlastiran baska bir neden, degerin
yaratildigi akisin tistiinde yer alan her firmanin degeri kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda
farkli bir sekilde tanimlamasidir. Bu farkli tanimlar bir araya toplandiginda bir birlik
olusturulamaz. Herhangi bir iiriin i¢in birka¢ saniye ayirdiginizda hemen her zaman
bu dirlinin dogru tanimlanmasi konusuyla karsilagirsiniz.  Uriiniin  dogru
tanimlanabilmesi ig¢in {reticilerin miisterilerle yeni iletisim kurma bigimleri
gelistirmeleri ve deger akimi lizerinde yer alan firmalar arasindaki iligkilerin yeniden
diizenlenmesi gerekir. Ornegin; otomobil iireticilerinin {iriin satmaktan, otomobil
bayilerinin de hizmet satmaktan vazgegerek her ikisinin de bir araya gelip kullaniciya
“kigisel hareket esnekligi” seklinde tanimlanabilecek yeni bir {iriin sunma faaliyetini
sayabiliriz. Ureticilerin bu yeniden tanimlama asamasini kabullenmeleri hayati 5nem
tasir. Clinkii iirlinli yeniden tanimlama genellikle yeni miisteriler bulmanin tek yoludur
ve yalin diisiincenin basarisinda hizla yeni miisteriler ve yeni satis olanaklar1 bulabilme
becerisi kritik yol oynamaktadir. Bu durum yalin organizasyonlarin énemli miktarda
kaynag1 aciga ¢ikarmalarindan kaynaklanir. Kaynak kullaniminin azaltildig: bu yeni
ortamda ¢alisanlarin korunabilmesi ve mevcut varliklarin en ekonomik kullaniminin
saglanabilmesi i¢in satislarin arttirilmasi gerekmektedir. Satiglarin arttirilmasinda en

dogru yaklasim ise ise degeri dogru tanimlayarak baslamaktir [10].

Deger kavramina iligkin ilk yeniden diisiinme asamasinin tamamlanmasindan sonra
yalin igletmelerin {irlin ekipleri aracilif1 ile en iyi ¢6ziime ulasana kadar deger tanimini
tekrar tekrar sorgulamalar1 gerekmektedir. Degerin tanimlanmasindaki bu son
adimlarin, {triin gelistirme, siparis alma ve imalat faaliyetlerinin siirekli
tyilestirilmesini iceren kaizen yaklagimina karsilik geldigini sdyleyebiliriz. Degerin

tanimlanmasinda en Onemli gorev, {rlinii tanimladiktan sonra belirlenen
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spesifikasyonlar ve yetkinliklere sahip bu iiriinii iiretebilmek i¢in, ancak siiregte goze
carpan tiim muda ortadan kaldirildiginda gerekecek kaynak ve emek miktarina bagl
olarak iirlin i¢in bir hedef maliyet saptamaktir. Bu asama israfin dnlenmesinde kritik
oneme sahiptir. Geleneksel firmalar, once pazarin kaldirabilecegini diisiindiikleri
hedef satis fiyatin1 belirlerler. Daha sonra geriye giderek yeterli bir kar marji
saglayacak maliyetleri hesaplamaya calisirlar ve bu islemi her yeni iiriin gelistirme
asamasinda tekrar ederler. Yalin isletmeler, once piyasadaki mevcut fiyatlar1 ve
geleneksel isletmelerin miisterilerine sunduklar iirtinlerin 6zelliklerini inceler, sonra
da yalin yontemlerin uygulanmasi durumunda maliyetlerde saglanacak indirimleri
belirlemeye ¢aligirlar. Bu amagla kendilerine “gereksiz asamalar ¢ikarilip deger akisi
saglandiktan sonra bu iirliniin israfsiz maliyeti ne olur?” sorusunu yoneltirler. Bu
sekilde s6z konusu {iriiniin gelistirilmesi, siparisin alinmasi ve imalati i¢in gerekli
hedef maliyet belirlenmis olur. Belirlenen bu hedef maliyet rakiplerin maliyetlerinden
cok diisiik olacag: i¢in yalin isletme agisindan bir dizi yeni segenek s6z konusu

olacaktir:

o

Fiyatlarin distiriilmesi (satiglar1 yiikseltmenin ve agiga almman kaynaklar
kullanmanin bagka bir yoludur)
b. Uriine yani unsurlar ve yetkinlikler eklenmesi (satislar yiikseltecektir.)

[lave deger ve isler yaratmak iizere fiziksel iiriine hizmetler eklenmesi

a o

Dagitim ve servis agmin genisletilmesi (biraz gecikmeli olarak satislar
yiikseltecektir.)

e. Karlarm yeni iirlinlere yonlendirilmesi (satislar1 uzun donemde yiikseltir.) [9].
Ozetle iiriin bazinda degerin tanimlanmast igin su yontemi izlemek dogru olacaktir:

a. Belli bir miisteri grubu belirlenir.

b. Bu miisterilerle iliskiye gecilir.

c. Miisterinin {irlinde olmasini istedigi 6zellikler belirlenir.
d. Mevcut iiretim kaynaklari engel olarak goriilmez.

Uriinle ilgilenecek 6zel ekipler olusturulur.

=h @D

Uriine ait birim maliyet fiyat belirlenir [9].
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2.2.7.2. Deger akimimi tanimlamak

Yalin Diisiince' nin ikinci adimi deger akisinin tanimlanmasidir. Deger akisi
hammaddenin nihai {iriine doniisme siirecindeki bir iireticiden diger {ireticiye ve son
kullanictya kadar olan tiim asamalar1 igerir ve inanilmaz boyutlarda israf barindirir.
Yalin Diisiince, bir kavramin somut {iriin tasarimina, uzak bir yerlerde tretilen
hammaddenin kullanicinin elindeki {iriine doniisiimiiniin gergeklestigi iiriin yaratma

stirecindeki faaliyetlerin biitliniine bakabilmeyi gerektirir.

Deger akiminin tanimi su sekilde yapabiliriz. Bazi belirlenmis aktivitelerdir. Bunlar;
dizayn, siparis ve belirlenen bir iiriiniin tasarlanmasindan ortaya ¢ikip piyasaya siiriiliip
oradan da eline gegcene kadarki aktiviteleri kapsar. Deger akis1 yukarida aktiviteler
arasinda sayilan ve sayillmayan tiim ayrintilar1 kapsar. Bu aktiviteler {iriine deger katan
veya katmayan hepsi olabilir. Deger katan ve katmayan faaliyetler arasinda tasarim
ihtiyaglarindan tanim, dizayn, miihendislik faaliyetlerini sayabiliriz. Her iiriin i¢in
deger akis1 muhakkak oOnceden belirlenmeli. Bu belirleme esnasinda harici ve
organizasyonun biinyesindeki ayrintilar ve iliskiler diisiiniilmelidir. Ozellikle harici
iligkiler {irliniin ortaya ¢ikmasinda ve zamanlama planlamasinda etkisi ¢ok fazladir.
Tiim hammaddeler miisterinin eline ulagsmasi deger akis sisteminin ahengi sayesinde
olacaktir. Womack da bu konuda “hammaddeler miisterinin ellerine” deyisini

kullanmistir [10].

Deger akislar incelendiginde deger yaratmayan aktivitelerin yani israfin, zamanin ve
kaynaklarin ¢cogunu tiikettigi goriiliir. Bu israflarin yok edilmesi zaman ve maliyet
boyutunda radikal iyilesmeleri getirecektir. Deger tanimlanip deger akisindaki israflar
ayiklandiktan sonra geride kalan deger yaratan asamalarin art arda siirekli akis halinde
gerceklestirilmesini saglamak, Yalin Diislince' nin 6nemli boyutta tasarruf potansiyeli

tastyan bir diger ilkesidir [13].

Deger akisini belli bir mal, hizmet veya her ikisini birlikte igeren bir {iriiniin
isletmedeki ti¢ kritik yonetim gorevinden (problem ¢dzme gorevi, bilisim yonetimi

gorevi ve fiziksel doniisiim gorevi) gecirilmesi i¢in gerekli olan asamalari ifade eder.
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Bunlardan; problem ¢6zme gorevi, isin kavramsal boyutuyla baslayip, ayrintili tasarim
ve milhendislik caligmalarindan iiretimin baglamasina kadar olan siireci igine alir.
Bilisim yOnetimi gorevi, siparislerin alinmasindan baslayip, ayrintili ¢izelgeleme
caligmalariyla teslimatin yapilmasini1 igerir. Fiziksel doniisim gorevi ise,
hammaddeden miisteriye ulagan nihai iiriine doniisiimii igerir. Yalin diisiincenin
"deger" den sonraki asamasi olan "deger akis1", her zaman israfin varligini ortaya
¢ikarir ve her iiriin i¢in deger akisinin tiimiiyle tanimlanmasini igerir. Burada gerekli
olan, ayr1 ayr iirlinlerin deger akisini biitiinsel bir yaklasim g¢ercevesinde ayr1 ayri
yonetme becerisinin kazanilmasidir. Bu beceri giiniimiiz isletmeleri i¢in biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Ciinkii giiniimiiz isletmeleri kendi biinyelerinde daha az {iretip, disariya
daha fazla iiretim yaptirmaktadirlar. Bu egilim giin gectik¢e daha da artmaktadir. Bu
durumda, biitiinselligi bozulmus deger akisinin biitiiniinii gorebilme ve tiim ilgili
taraflarin goniilli ortakligini saglayabilme becerisinin kazanilmasi biiyiikk onem
tagimaktadir. Goriildiigli gibi yalin diisiince, uygulandigi sirketin sinirlarini asarak,
sirket disinda da deger zinciri tistiindeki tiim siirecleri kapsar ve bu siireglerde yer alan
israflar1 yok etmeyi gorev bilir. Yalin diislinceyi uygulayan giliniimiiz sirketlerinde,
dikey baglanti diizeyi giinden giline diismektedir. Bu durumda, deger zinciri tizerinde
yalinligr saglayabilmek icin, ilgili tim sirketlerin gonilli isbirligi yapip, kendi
iclerindeki ve aralarindaki katma deger yaratmayan islevleri saptayarak yok etmeleri
gerekecektir. Ayrica, belli bir iirlinlin tasarimi, siparisi ve imalat1 i¢in tiim adimlarin
tanimlanmastyla bir deger akis haritasi ¢ikarilir. Tanimlanan bu adimlar ii¢ kategoride
gruplanmaktadir. Bunlardan birincisi, fiilen deger yaratan ve deger yarattigi misteriler
tarafindan algilanan adimlardir. Bu kategoriye giren adimlar kaldirilmamalidir. IKinci
kategoriye giren adimlar ise, birinci tip muda olarak adlandirilan ve deger yaratmayan
ancak Urlin gelistirme, siparis alma ya da {iretim sistemlerinin gerektirdigi ve bu
nedenle hemen kaldirilamayan adimlardir. Bunlar akis, ¢ekme ve miikemmellik
teknikleri kullanilmak suretiyle kolay bir bi¢imde ileride ortadan kaldirilabilirler.
Uciincii kategoriye giren adimlar ise, miisteri agisindan deger yaratmayan ve derhal

kaldirilmasi gereken, ikinci tip muda olarak adlandirilan adimlardir [10].

Boylece bu hareketleri li¢ kategoride gruplandirabiliriz:
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a. Miisterinin algiladig1 sekliyle fiilen deger yaratan adimlar,

b. Deger yaratmayan ancak mevcut tiretim gelistirme, siparis alma ya da iiretim
sistemleri nedeniyle kaginilmaz olan adimlar (1. tip muda)

C. Miisteri i¢in deger yaratmayan ve kaldirilmasi miimkiin olan adimlar (2. tip

muda)

Deger akim analizi oldukga yiiksek diizeylidir. Mudanin her tipine ait farkli durumlari
ortaya ¢ikarmak tizere, endiistri miihendisligi, sistem dinamikler, operasyon yonetimi,
kalite yonetimi, zaman kisaltma ve lojistik konularin1 igeren bir arag portfoyiliniin

kullanildig1 ayrintili bir analiz gerektirir. En 6nemlileri sunlardir:

a. Siirec haritalar1 (her adimi1 zaman, zaman, uzaklik ve harcanan ¢abayi icerecek
sekilde tanimlamak ve kategorize etmek {izere)

b. Duyarlilik matrisi (6n siireleri ve stok seviyelerini analiz etmek {izere)

c. Kalite matrisi (deger akimi boyunca {iriin hatalar1, servis hatalar1 ve hurdanin
hangi noktalarda olustugunu belirlemek iizere)

d. Talep genisletme haritasi (siparis degiskenlerini deger akiminin basina

uzanacak sekilde saptamak tizere)

Olgiimlendirilmeyen faaliyetleri yonetmek miimkiin degilse belirli bir (iiriinii
gelistirme, siparis alma ve imalat agamalarini sorgulamak, iyilestirmek ve giderek
miikemmellestirmek i¢inde Oncelikle bunlari dogru tanimlamak, analiz etmek ve
birbirleriyle iliskilendirmek gerekir. Gegmisteki yonetim yaklagimlar biiyilik 6lclide
biitiinliiklerin siirecler, departmanlar, firmalar yonetimine odaklanarak bir¢ok tiriinii
bir arada degerlendirme yaklagimini benimsemistir. Oysa asil gerekli olan, ayr1 ayr
tirtinlerin deger akimini biitiinsel bir yaklasim ¢ergevesinde ayr1 ayr1 yonetme becerisi
kazanmaktir. Belirli bir Uriiniin tiretim stirecindeki her adimin tek tek incelemekle
sunlar ortaya ¢ikar: toplam zamanin %99’dan fazla bir boliimiinde deger akimi akis
halinde degildir. Sadece beklemeden ibaret mudadir. Miisteri agisindan bakildiginda

bu uygulama iiriine hi¢bir deger katmaz [10].
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2.2.7.3. Akis prensibi

Akis tanimim1 su sekilde yapabiliriz. Deger akisi islemleriyle beraber gotiiriilen
dizayndan ulagim agmin ayrintilarina kadar hammaddeden miisterinin eline ulasana
kadar herhangi bir depolama olmaksizin, hasar meydana gelmeksizin geriye doniisii
gerektirmeyecek islemler biitlintidiir. Akis, bir iiriinlin degerini olusturmak igin
etrafindaki gorevlerden meydana ¢ikar. Ozellikle akis prensibini bir {iriiniin iizerine
odaklanarak baslangicindan iirliniiniin miisterinin eline alana kadarki safhay1 takip
eder. Bu faaliyetini her {irlin i¢in ayr1 ayri takip eder. Her iiriin i¢in ayr bir sekilde
takip etmesi karigiklik yapmaz. Her iirlin i¢in devamli olarak ara verilmeksizin
yapilmas1 nemlidir. Israf olmamali hatta beklemelere sebep olarak zaman israfi bile
yaptlmamalidir. Daha somut bir 6rnekle agiklamak gerekirse, 6rnegin herhangi iki
yerde kablo doseme ihtiyact dogsun. Yaklasimimiz bu iki yerin hazir olmasinin
bekleyip birlikte isi yapmak yerine zaman kayb1 yaratacak bu faaliyetten kaginarak
ihtiya¢ dogunca hazir olandan derhal ise baglamak gerekir. Isleri gruplandirmak daha
etkili gibi goriinse de bu islem daha ¢ok seri iiretimin bir faaliyeti olarak goriiliir.
Gruplandirmak isin genel durumunu yavaslatabilir. Gruplandirmak diger {iriin i¢in

beklendiginden daha az esnektir. Akisi yavaslatip hatta durduracaktir [27].

Akis ilkesinin potansiyelini ilk algilayanlar Henry Ford ve ortaklari olmustur. 1913
yilinda T model arabanin iiretimi igin gerekli ¢aba, son montaj hattinda stirekli akis
uygulanarak %90 oraninda azaltilmistir. Bunun ardindan, T model arabanin parca
imalatinda kullanilan tezgahlar1 dogru sekilde siralayip, hammaddeden bitmis tirliniin
teslimatina kadar diizgiin bir akis saglamaya calisarak, benzer bir liretkenlik sigramasi
elde etmistir. Ancak bu yaklagim 6zel kosullarla sinirlit kalmistir. Ciinkii 19 yil
boyunca hep ayni modelden ¢ok yiiksek miktarlarda iiretim yapmak ancak o giiniin

pazar kosullarinda miimkiin olmustur [10].

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Taiichi Ohno ve teknik asistanlar1 asil sorunun, bir
tirlinden milyonlarca yerine onlarca ya da yiizlerce talep edilen ufak parti iiretimi
ortamlarinda siirekli akis1 gerceklestirmek oldugu konusunda goriis birligine

varmiglardi. Bu durum ayn1 zamanda gergek kosullar1 da gosteriyordu, ¢ilinkii “insan
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ihtiyaglarinin biiylik bir boliimii az sayidaki giiglii nehirler degil miitevaz1 dereler
seklindedir”. Ohno ve arkadaglari, diisiik hacimli {iretim ortamlarinda ¢ogunlukla
montaj hatlar1 da kullanmadan, ancak bir iiretimden digerine gecisteki hazirlik
islemlerini hizlandirip, tezgadh boyutlarim1 diizelterek ve bdylelikle farkli siireg
asamalarint hemen birbiri ardina gergeklestirip, islenmekte olan iiriiniin siirekli bir akis
halinde tutulmasini saglayarak iiretimde siirekli akisi elde edebilmislerdir. Akis
diisiincesi en kolay akis tekniklerinin ilk olarak gelistirildigi geleneksel imalat
ortamlarinda gozlenebilir. Ancak bu akis kavrami yoneticiler tarafindan bir kez
algilandiktan sonra, bu yaklagimi her tiirlii etkinlige uygulamak miimkiindiir ve ilkeler
her seferinde aynidir. Belli bir hizmet yada iriine ait deger akiminin yonetilmesine
konsantre olmak, yalin bir isletme yaratarak organizasyondan kaynaklanan bariyerleri
kaldirmak, ekipmanlar1 dogru boyutlara getirip yeniden yerlestirmek ve degerin
stirekli akmasini saglayacak sekilde yalin tekniklerin hepsini uygulamak. Bilindigi
gibi saglik ve ulagim gibi sektorler hizmet sektorii olarak adlandirilir ve fiziksel
tiretimin s6z konusu oldugu ortamlardan farkli gibi goriiniir. Aslinda temel farklilik,
saglik ulagim gibi hizmet iiretimi ortamlarinda miisterinin tiretim siirecinin bir parcast
olarak yer almasi ve islemlerin miisteri lizerinde gergeklestirilmesidir. Fiziksel mal
tiretiminde ise miisteri siirecin sonunda beklemektedir ve bu anlamda herhangi bir
zarara ugrama tehlikesi yok edilmis gibi goriiniir. Ancak bu ortamda da her ne kadar
dogrudan etkilenmese de isin yapilis biciminin sonuglarindan tiimiiyle kacabilmesi s6z

konusu degildir [10].

Gilintimiizde ise bir iirlinden milyonlarca yerine sadece onlarca veya yiizlerce talep
edilen ufak parti tiretim ortaminda, tiim iiriin gesitleri igin siirekli akis1 gergeklestirmek
ve bunu miisteri talebindeki dalgalanmalara uydurmak gerekmektedir. Bunu basaran

isletmelerde tiretkenlik ve kalite diizeyinde ciddi sigramalar saglanabilmistir [10].

Yalin diislincenin bir sonraki asamasi deger olusturan asamalarin akis halinde
olmasmin saglanmasidir. Daha detayli olarak aciklayacak olursak, degerin
yaratilmasina olumlu katki saglayacak sekilde fonksiyonlarin, departmanlarin ve
firmalarin gorevlerinin yeniden tanimlanmasini icermektedir. Bu diisiince, genelde

birgogumuzun zihninde dogru oldugu kabul edilen departmanlagmis biriktirme
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mantalitesine ters diismekle beraber, hammaddeden son iiriine kadar bir is pargasinin
tizerinde calisarak, gorevlerin ¢ok daha dogru ve verimli bir sekilde
gerceklestirilebilecegini ifade eder. Kisacasi organizasyon ya da ekipman yerine,
tasarim, siparis ve imalat asamalar1 i¢in gerekli faaliyetlerin siirekli bir akis iginde
gerceklesmelerini  saglayacak sekilde, T{riin ve {irliniin gerektirdigi seylere

odaklanildig1 zaman islerin bir hayli yoluna girdigi goriilecektir [10].

Kuzey Amerika ve Avrupa’daki isletmelerde yalin diisiince uygulamacilarinin kaikaku
denemeleri incelenmistir. Kaikaku; kabaca radikal iyilestirme anlamina gelir ve
stirekli ufak iyilestirmeler anlamindaki kaizene karsit bir icerik tasir. Belli tiriinler i¢in
iiretim faaliyetlerinin bir giin icinde departmanlar ve partilerden siirekli akisa gore
yeniden diizenlenen bu isletmelerde, iiretkenlik diizeylerinin ikiye katlandigi, hata ve
hurda oranlarinda ¢arpici azalmalar oldugu gozlenmistir. Tanimlanan deger akiginin

kesintisizce tanimlanmasi i¢in yontem ve siirecler sunlardir:

Y Ontem;

a. Akist saglanan iiriin tistiine odaklanilir.

b. Akist engelleyen is tanimlari, prosediirler, talimatlar, fonksiyonlar ve
departmanlarin getirdigi engeller elimine edilir.

c. Ozgiin is sistemlerini kurarak akis yollarinda israflarm ( durus, geri doniis,

hurda vb.) olusmas1 engellenir.

Siirecler:

a. Uriin gelistirme siireci ( pazarlama, {iriin miihendisligi, satin alma, planlama ve
metot miithendisligi disiplinlerinin uygulandig: iiriine atanmig takimlar)

b. Bilgi yonetim siireci ( miisteri siparisinin alinmasindan, satin alma siparisinin
verilmesine kadar bilgi teknolojilerinin kullanilmasi, sistemin varsayimlara

gore degil, sonuglara gore ¢alismasi)
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c. Fiziksel doniistim siireci (yerlesim planinin  kesintisiz akisa uygun
diizenlenmesi, caligsma ortaminin iyilestirilmesi, makine ve is¢i yeterliliklerinin
arttirilmasi, hatali parga tiretiminin engellenmesi)

d. Uretim siireci (sifir ariza, sifir hata, sifir devamsizlik, hat dengeleme, talebe

uygun iiretim temposu, yalin liretim sistemi) [9].

Aslinda bir iiriin ya da hizmetin tasarimi, siparisi ve imalati i¢in gereken tiim
eylemlerin bir akis halinde ilerlemesini saglamak miimkiindiir. Ne var ki akis ilkesinin
insanlar tarafindan gergeklestirilen eylemlerin tiimiine yansitilmasi hi¢ de kolay

degildir.

Degerin akmasini yontemlerini diisiinmeliyiz. Degeri tanimlayip deger akimim
timiiyle belirledikten sonraki ilk adim, belirli bir tasarim, belirli bir siparis ya da
triintin  kendisi iizerinde odaklanmak ve bastan sona kadar bunu gdzden
uzaklastirmamaktir. ikinci adim, isler kariyerler, genellikle departmanlar seklinde
organize edilmis fonksiyonlar ve firmalar tarafindan olusturulan klasik bariyerleri bir
kenara birakarak, yalin isletmeyi olusturacak sekilde {iriin ve tirlin gruplarinin siirekli
akisin1 engelleyen tiim unsurlarin kaldirilmasidir. Ugiincii adim ise, is akisindaki her
tiirli geri doniis, hurda ve durusun 6nlenmesini saglayacak belirli ¢calisma yontemleri
ve araclarinin gelistirilmesi, bu sekilde s6z konusu iirliniin tasarim, siparis ve imalat
asamalarinin siirekli akmasinin saglanmasidir. Bu asamalarin aslinda bir arada ele
alinmas1 gerekmektedir. Ancak pek cok yonetici verimliligin saglanabilmesi icin
tasarimlar, siparisler ve Uriinlerin “sistem i¢inden” gecmesi gerektigine inanmaktadir.
Bu yoneticilere gore iyi yonetim ¢esitli tirlinleri gerceklestiren bu karmasik sistemin
performansindaki degisikligin dnlenmesi anlamina gelmektedir. Oysa bu noktada asil
yapilmas1 gereken bu sistemi tiimiiyle bir kenara birakmak ve soz konusu siirece

tamamen yeni bir agidan yaklagmaktir [9].

2.2.7.4. Cekme prensibi

Cekmenin tanimini sdyle yapabiliriz. Akis basamaginin en altindaki en yukariya

herhangi bir {iriinii ihtiya¢ olarak bildirmedigi siirece o iiriin i¢in iiretim yapilmaz. Bu
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su anlama gelir. Miisteri istedigi Uriinii gercekten isteyip ve onun i¢in ddemeye razi
olarak o iiriinii piyasadan cekmesi anlamma gelir. Isletmenin kendi istedigi iiriinii
iretip miisteri agisindan bakilmadan {iretilenler arzu edilen durumu saglamaz.

Miisterinin talep ettigi iirtiniin tiretilmesi gerekir [10].

En genel tanimiyla ¢cekme; sonraki asamalarda yer alan miisteri istemeden, dnceki
asamalarda higbir sekilde iiriin ya da hizmet iiretilmemesi anlamina gelmektedir.
Departmanlar i¢inde partiler halinde yapilan tiretimden iirlin ekipleri ve akis sistemine
gecmenin ilk gozle goriiliir etkisi, kavramdan fiili ger¢eklesmeye, satistan teslimata ve
hammaddeden miisteriye uzanan toplam gec¢is zamanindaki c¢arpict azalmadir. Akis
ilkesi yiirtirliige konunca, tasarimi i¢in yillarca caba harcanmasi gereken iiriinler birkag
ayda gerceklestirilebilecek, fiilen giinlerce siiren siparis alma islemleri birka¢ saatte
bitirilecek ve fiziksel tamamlanma zamani hafta ya da aydan dakika ya da giinlere
inecektir. Gergekten de bir isi bitirme zamanini hizla, {iriin gelistirme siirecinde %50,
siparis islemlerinde %75 ve fiziksel iiretimde %90 oranlarinda azaltamiyorsaniz bu
sistemde ters giden bir seyler oldugunu gosterir. Yalin sistemler iiretimdeki tiim
tirtinleri her tiirlii kombinasyonda iireterek talepteki degismelere aninda uyum saglar.
Bu gelismeler sonucunda envanterlerdeki azalmadan dolayi nakit birikiminde bir artis
saglanacaktir. Bunun sonucunda da yatirnmin getiri hiz1 artacaktir. Bu kesinlikle
devrimci bir basaridir. Ciinkli miisterinin gercekten istedigi seyleri, tam da istedigi
zamanda tasarlayabilme, ¢izelgeleme ve imal edebilme becerisini kazanmak demek,
satis tahminleri islemini tiimiiyle bir yana birakip sadece miisterinin istedigi seylerin
tretimine odaklanmak demektir. Yani miisteriye ¢ogunlukla da istemedigi iriinleri
lirlinlin istenmeden itilmesi yerine miisteri istediginde {irliniin sizden cekilmesi
saglanmaktadir. Cekme diislincesinin temel mantigini anlamanin en iyi yolu, ise
miisterinin belirli bir {iriin i¢in yaptid1 taleple baglamak ve iirliniin miisteriye ulasana

kadar gecen tiim siiregleri geriye dogru incelemektir [9].

Yalin Diisiince'nin ¢ekme ilkesi degerin miisteri tarafindan kaynagindan ¢ekilmesini
Oongoriir. Cekme, miisteri istemeden Onceki asamalarda hicbir sekilde {iriin ya da
hizmet tiretilmemesi anlamina gelir. Cekme ilkesi, nihai miisterinin belli bir iiriin i¢in

yaptig1 taleple baslar, {irlin miisteriye ulasana kadar gecen tiim asamalar1 geriye dogru
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izleyip her asamanin bir Oncekinden talep etmesiyle iiretimi baglatmak seklinde

uygulanir.

Cekme uygulandiginda stoklara gerek kalmaz, istenmeyen iiretimin yol actig1 hurda
ve fireler engellenir, her tezgah i¢in ¢izelgeleme yapmak gerekmez, prosesin bas
tarafina dogru talep dalgalanmalari olusumu engellenir, tiim triinlerin her tiirlii
kombinasyonda iiretilmesi miimkiin olur ve talepteki degisimlere aninda uyum
saglanir. Misteriler beklentilerinin zamaninda karsilanacagindan emin olduklar1 ve
stokta kalmig tiriinleri elden ¢ikarmak i¢in kampanyalar gerekmedigi i¢in talep de
istikrar kazanir. Cekme sisteminin 6nemi, firmalar arast deger akisina uygulandiginda

daha da artar [5].

1980’lerin sonunda Toyota’nin Kuzey Amerika’daki yoneticileri miisteri talebine
duyarli sekilde cevap vermeyi amaglayan ¢ekme sisteminin depolama siirecine
uyarlanmasi mantigini kavramislardi. Toyota gibi tam anlamiyla yalin organizasyonda
bile son asamalar1 halen devam etmekte olan yillar siiren bir ¢alisma yapilmasini
gerektirmistir. Yalin kavramlarinin depo sistemine uyarlanmasinda, gerek yoneticiler
gerekse c¢alisanlarin benimseme ve alisma siirecleri olduk¢a zaman almis bunun
tizerine Toyota, calisanlarini, yeni diisiince bi¢iminin kimsenin isini kaybetmesine
neden olmayacagi konusunda ikna etmek zorunda kalmistir. 1989 yilinda baslayan
calismalardaki ilk adim ambar kutularinin ufaltilmasini ve parcalarin biiytikliiklerine
ve talep edilme sikliklarina gore yeniden yerlestirilmesini igermekteydi. En sik talep
edilen pargalarin stoklama ve toplama tutarlarinin, baslangi¢ noktalarina
yerlestirilmeleri saglanarak koridor uzunluklari 6nemli Olgiide kisaltildi. Ambar
kutularmin kiigtiltiilmesi ve yerlesimlerinin yeniden diizenlenmesi ile tipik bir toplama
yolunun ¢ok daha kisalmis oldugu dikkat ¢ekmektedir. Ancak stoklarin yenilenmesi
icin verilen siparis miktarlarinin degismemesi nedeniyle belli bir parca i¢in elde
bulundurulan stok miktarinda degisme olmamistir. Ekstra stoklar deponun rezerv

alaninda stoklanarak gerektigi zaman aktif kutulara alinmaktadir [10].
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2.2.7.5. Miikemmellik prensibi

Miikemmellik deger yaratmak adina yapilan tiim faaliyetlerde mudadan (israftan)
kurtulmay1 gerektirir. Bu prensiple yalin yonetim i¢in bir sinir koyulamaz hale gelir.
Ciinkii mikemmelligin sinirin1 belirlemek zordur. Devamli bir eylemdir. Degerin
tanimi ¢ok iyi yapilirsa deger akisi daha iyi olur. Deger daha sorunsuz bir sekilde akar
ve diger tirlinler icin ilgilenecek zaman birakir. Miikemmellik islemlerin tekrar ele
alinmasin1 saglarken isletmeyi devamli olarak miisteri isteklerine gore adapte

edecektir [27].

Organizasyonumuz devamli miikemmeliyet faaliyetlerini miisteri ya da son kullanici
gibi nasil tabir edilirse edilsin hedefe ulastirmalidir. Bu anlayis devamli olarak yapilan
is ya da hizmetin degerlendirilmesini ya da dl¢iilmesini gerektirecektir. Tepe yonetimi
bu sayede elde edilen dlgiimleri degerlendirecek ve o noktada kaikaku (radikal) ya da
kaizen mi uygulanacak karar vermelidir. Bu sayede daha fazla deger iiretirken daha az

israf ortaya ¢ikartacaktir [28].

Yalin Yaklagim uygulandiginda isgiicti verimliligi, isin tamamlanma zamani, stoklar,
miisteriye ulagsan hatali liriinler ile hurda oranlari, {irlinii pazara sunma siiresi gibi
parametrelerin hepsinde birden radikal iyilesmeler goriilecek, ¢ok kiiglik ilave
maliyetlerle {irlin ¢esitliligi artirilabilecek ve bunlar yeni teknoloji yatirimlarina gerek
kalmadan, hatta mevcut baz1 ekipmanlar satilarak negatif sermaye yatirimi ile ve

birkag yillik bir stire i¢inde basarilabilecektir.

Sekil 2.1°de gosterildigi gibi yalin iiretimi uygulayan sirketlerin deneyimi iiretim akis
siiresinde %90 azalma, tiretkenlikte %100 artis, stoklarda %80 azalma, liriin gelistirme

stiresinde dort misli hizlanma ve kapasitede %30 artis saglanabildigini gdstermektedir.
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Uretkeniik 100%

Staklar 90 % i

Dretim akis siires| 90 % |

Hata savisi B0 % |

ron gelistinm e stres| T 5% ]

Is kazalan 50 % |
- | 1
Alan kullanim) 50 % 1

Kapasite 30% I

Sekil 2.1. Tasarruf Oranlari [1]

Miikemmelligin en 6nemli hizlandiricist seffafliktir. Yalin bir sistemde herkes (fason
imalatcilar, ilk basamak tedarikgiler, bayiler, miisteriler, ¢alisanlar) sistemin biitlintinii
gorebildiklerinden ve aninda geri bildirim imkani nedeniyle deger yaratmanin
kolaylikla daha iyi yollar1 bulunabilir. Yalin Uretim' de iiriindeki hatalar, techizat
arizalari, beklemeler olagan karsilanmaz ve siirekli olarak temel nedeni arastirilarak
¢oziimlenir. Miikkemmellige giden yolda PUKO (Planla - Uygula - Kontrol et - Onlem
al) ¢cevrimi etkin olarak kullanilmaktadir. Bu yaklasim Toplam Kalite Sistemleri'nde
de mevcuttur. Ancak Yalin Uretim'in farki problemin tekrarini 6nlemeyi hizla
miimkiin kilmasidir. Ciinkii sistem siirekli akis halindedir, hatali parca stoklar
y1gilmadan problem olustugu anda fark edilebilir, nedenleri kolaylikla izlenebilir ve
en Onemlisi stok seviyesi azaltildigindan problem kisa siirede giderilemezse tiim
sistem duracagi i¢in organizasyonun biitiin birimlerinde acil miidahale sorumlulugunu

zorunlu kilar [3].

Miikemmellik ise yalin diisiinceyi olusturan ilkelerin sonuncusudur. Organizasyonlar
“deger1” dogru olarak tanimlamaya baslayip, “deger akiminin” tiimiinii belirleyerek,
irlin bazinda de§er yaratan asamalarin siirekli akmasini ve miisterilerin degeri
isletmeden “cekmesini” sagladiklarinda ¢alisanlar bir taraftan {iriinleri miisterilerin
gercek ihtiyaclarina yakinlastirma, diger taraftan is yiikleri, zaman, maliyetler ve
hatalar1 azaltma siireglerinin sonunun olmadigin1 gérmeye baglarlar. Bu noktada da
miikemmellik hayali bir kavram olmaktan ¢ikarak yaklasilabilir hatta ulasilabilir bir
hedef olarak goriilmeye baglar. Milkemmelligin en 6nemli hizlandiricist seffafliktir.

Yalin bir sistemde herkes (fason imalatcilar, ilk basamak tedarik¢iler, montajcilar,
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distribiitorler, miisteriler, calisanlar) her seyi biitiiniiyle gorebildigi i¢in, deger
yaratmanin daha iyi yollarini bulmalar1 kolaydir. Ayrica sistem, iyilestirmeleri
gerceklestiren ¢alisanlara aninda ve ¢gogunlukla olumlu geri bildirim saglamaktadir ki
bu 6zellik yalin ig ortamlarini hizlandirict en temel unsurlardandir. Belirli bir faaliyeti
yalinlastirmak {izere yapilan iyilestirme ¢aligmalar1 ne kadar tekrarlanirsa tekrarlansin
calisanlar her seferinde emegi, zamani alan1 ve hatalar1 azaltarak muday1 onleyecek
yeni yollar bulabilirler. Iyilestirme ¢alismalar tekrarlandik¢a s6z konusu faaliyetler
giderek daha esnek ve miisterinin ¢ekmesine daha duyarli bir yap1 kazanir. Ornegin;
Freudenberg, Indiana, Ligonier tesisindeki ilk kaizen uygulamalari g¢ergevesinde
titresim  azalticilarinin - imalat ~ siirecinin ~ yeniden diizenleme ¢alismalarini
tamamladiginda, isgiicii verimliliginde %56°1ik bir artis ile alan kullaniminda %13 liik
bir azalma elde edilmistir. Ancak onu izleyen ii¢ yil i¢inde ayni etkinlige bes kez, li¢
giinliik kaizen caligmasi uygulandiginda, isgiicii liretkenliginde %99°luk bir artis ile
alan kullaniminda %48’lik bir azalma daha saglanmistir. Bu sonuglar ilk anda mantiga
aykir1 goriinebilir. Ciinkil her tiirlii cabada getirilerin giderek azalan egilim gostermesi
beklenmektedir. Kaizen calismalarinin de bir bedeli vardir, israfin (mudanin )
tamamen kaldirilmasi anlaminda milkemmellige ulagmak kesinlikle olanaksiz

goziikmektedir. Mitkkemmellige dogru yol almada yontem:

a. Kaizen ( Siireli iyilestirme ) : Zaman icerisinde degerin ve deger akis yollarinin

tanimlanmasi, deger akisinin saglanmasi ve degerin ¢ekilmesi [10].

Yalin isletim sistemleri sadece kaizenin uygulamay1 tavsiye etmez. Kaizen uygularken

deger akis haritalarinin da uygulanmasini tavsiye eder:
b. Kaikaku ( Radikal iyilestirmeler ) : Deger zinciri {izerinde yer alan tiim
sirketlerin katilimi ile siirecin tiimiiniin ayn1 anda ele alinmasi ve radikal bir
iyilestirme ile sonuca ulasilmasi [14].

Gegirilmesi gereken siiregler,

1. Degisime i¢ biinyede baglanmasi.
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2. Degisimin sonuglarinin miisteri ve tedarikgilere gosterilip, ikna edilmesi,

3. Degisimin sonuglarinin miisteri ve tedarikgilere aktarilmast

Radikal ve topyekiin iyilestirmelere gidilmesi ile yukaridaki yontem ve siire¢ler hedefe
ulagmada yardimci olacaktir. Yaln Yaklagim uygulandiginda isgiicti verimliligi, isin
tamamlanma zamani, stoklar, miisteriye ulasan hatali iiriinler ile hurda oranlari, irlinii
pazara sunma siiresi gibi parametrelerin hepsinde birden radikal iyilesmeler goriilecek,
cok kiiclik ilave maliyetlerle tiriin ¢esitliligi artirilabilecek ve bunlar yeni teknoloji
yatirnmlarina gerek kalmadan, hatta mevcut bazi ekipmanlar satilarak negatif sermaye

yatirimi ile ve birkag yillik bir siire i¢inde basarilabilecektir.

Miikemmellige ulasmanin yolu, radikal yoldan ilerleyerek baslangictan bitise kadar
biitlin firmalar1 igeren deger akiminin tiimiine yonelik kaikaku uygulamasinin
gerceklestirilmesidir. Bu konuda otomotiv sanayisinde kullanilan araba camlarinin
iretilmesi ilging bir 6rnektir. Araba ve kamyonlarda kullanilan sabit camlarin iiretim
adimlar1 tiim iiretici firmalar itibariyle oldukca biiyiik benzerlikler gdstermektedir. Tlk
asama silisin eritilerek i¢inde sivi kalay bulunan tanka akitilmasini igeren devasa
yiizdiirme tezgahindan olusur. Bu tezgahtan ¢ekilen cam levhalar kesilerek sogumaya
birakilir. Kullanilan yiizdiirme tezgahinin boyutlar1 ve partiler arasi tutarlilik saglama
problemi nedeniyle, biiylik parti liretimi yapilmaktadir. Daha sonra cam imalatgisi
camt son seklini verecek sekilde keser. Bir arag vasitasiyla camlar1 kendi gelen iiriin
stok alanindan alarak her parcayr ayr1 ayri kaliplama tezgahina yerlestirir. Iki yiizey
arasinda su gecirmezligin saglanmasi amaci ile bir takim islemlere tabi tutulur ve son

olarak camlar arabalara takilmak iizere otomobil montaj tesislerine gonderilir [10].

2.2.8. Yalin diisiincede yonetim anlayisi

Yalinlasmak i¢in tiim siirecleri incelemek ve akistaki tiim israflarin yok edilmesi
gerektiginden bahsedilmisti. Yalin bir igletmede yonetimin kararli ve aksi goriislere
gogiis gerebilecek, yalin doniistimii gergeklestiren ekibe sonsuz destek verecek,

olusabilecek bazi olumsuz sonuglarin karsisinda inancini yitirmeyecek yapida olmasi
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gerekmektedir. Bu doniistimle yapilan isler son derece radikal ve kalici
degisikliklerdir.

Bu uzun yolculukta {ist ydnetimin c¢abalara olan destegi ¢ok onemlidir. Ozellikle

doniisiimiin baglangicinda isin bizzat icinde olmali, takip yetkisini altina vermemelidir.

Ciinkii mevcut durumdaki pek c¢ok kural, sistem ve firma kiiltlirii yalinlasmanin
oniinde engeldir. Ornegin stoklarn azaltilmas1 klasik muhasebe sistemine varliklarin
azalmasi olarak yansimaktadir, kisi bazinda verime dayali performans 6l¢iimii agiri

tiretime yol agabilir, tedarikgilerin destekleri yetersiz olabilir [15].

Yalin yonetimi uygulamadan once, kagit iizerinde tam anlamiyla biliyorum demek
miimkiin degildir ancak uygulamalarla 6grenilebilir. En kisa siire i¢inde onemli ve
goriiniir bir faaliyetin iyilestirilmesi ile ise baslamak, kisa siirede bir basar1 6rnegi
yaratabilmek firmaya motivasyon kazandiracaktir. Genel olarak, yalin bir firmanin
iirlin ekipleri tarafindan y&netildigi sdylenebilir. Uriin ekipleri degerin kesintisiz
akigindan sorumludurlar. Ekipteki herkes hatasiz ve belirlenen siirede tiretmek, hatali
pargay1r almamak-vermemek, makinelerin problemsiz ¢alismasini saglamak ve akisi
kesintiye ugratabilecek problemleri fark etmek durumundadir. Is standartlari da

iyilestirme Onerileri ile siirekli miikemmellestirilir [15].

Tiim calisanlarin  kendini gelistirme olanaklar1 vardir. Iyilestirme fikirleri
odiillendirilmesine ise 6zel onem verilmektedir. Bu nedenle yalin isletmelerdeki oneri
sistemi diger sistemlerdeki Oneri sistemlerine gore ¢ok daha canlidir. Ayrica,
calisanlara verilen yogun ve siirekli egitim ve ig rotasyonu beceriyi arttirir, ¢cok
yonliiliigh gelistirir, biitiinii gorebilmeyi ve daha etkin fikirler liretebilmeyi saglar.

Yonetim tiim ¢alisanlarla is birligi ve karsilikli giiven igerisinde olmalidir. Bu ortami
saglamak zaten yOnetimin gorevidir. Bu amagla, calisanlara is giivencesi, egitimle
kendini gelistirme olanaklari, takim ¢aligsmasi, kararlara katilim, adil iicret, sorumluluk
verme, inisiyatif kullanabilme gibi imkanlar1 saglamalidir. Calisanlara deger verme
anlayiginin bir gostergesi ve ayni zamanda ise karsi sorumlulugu arttirmanin bir yolu

olarak yalin isletmelerde is degil kisi degerlendirilerek icretler belirlenir. Tiim
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calisanlarin firma hedeflerinden veya siire¢ hedeflerinden gelen iyilestirme hedefleri
vardir. Ustalik bi¢imi, siirekli iyilestirme yapan, siirekli iyilestirmeyi hizli ve radikal
bi¢imde uygulayabilen, yeni yalin ustalik olarak degismistir. Yalin diisiincede, klasik
ustalik formasyonunun ¢ogunlukla mudadan (deger yaratmayan faaliyetler, israf)
ibaret oldugu ortaya konmustur. Bastan yapilmamasi gereken hatalar1 diizeltme
islemleri, hemen el altinda olmasi gereken takim ve pargalari aramak igin yapilan
hareketler, analiz edilmemis ¢alisma yontemlerinden kaynaklanan gereksiz asamalar,
kendi kendini izlemenin Ggretilebilecegi makinelere nezaret etmeye harcanan bos
zamanlar, bulunamayan pargalar ig¢in bekleme zamanlari gibi isler hep israf olarak
kabul edilir [10].

Ust yonetim, tedarikgilere “Goérmeyi” dgretmenin ve egiterek iiretim yontemlerini
iyilestirmenin ¢ok zor oldugunun farkinda olmali ve bu ¢alismalarda yoneticilerine
biiyiik destek vermelidir. Ciinkii tam zamaninda teslimat yapmay1 hemen kabul eden
tedarikgiler bile ziyaret edildiginde, bunlarin biiyiik depolarindan tam zamaninda
sevkiyatlar yaptiginin goriildiigii ¢ok ornekler vardir. Biiyiik ihtimalle, tedarikgilerin

biiyiik boliimiiniin ufak parti tiretimi hakkinda en ufak bir fikri bile yoktur [10].

2.3. Yalin Yonetim

Yalin yonetim organizasyonun tim girdileri ile ilgilenir ve rekabet ortaminda Ki
yonetim ihtiyaglari ile ilgilenir. Yalin yonetim ¢oklu iiretim yonetimlerinin siireglerine
dahil olur. Yalin yonetim yalin diisiincenin temelinde yatan ve ortaya c¢ikis
dayanaklarindaki sebepler gibi ¢ok cesitlenen miisteri istekleri ve kit kaynaklarla
miicadele ederek en verimli noktaya ulagmay1 hedefler. Yalin yonetim felsefesini sekil

ile anlayabiliriz [16].

Miisteri ™ :
S

-\_\-\-\--\-"-\.
Lin Y:'-I:eim Bllgﬂ.ei;im]me faalivety T \
- - '\ 'I
e

e

Sekil 2.2. Yalin Yonetim Felsefesi
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Yukaridaki Sekil 2.2.’de gorsel olarak durumu daha net agiklayacaktir.

Isletmeleri yalin ydnetime iten bazi etkenler vardir. Bunlardan birincisi personel
maliyetlerini minimuma indirmektir. ikincisi yalin yonetim sirketleri zamanla yarisir
bir hale gelmekteler. Bu sirketler devamli olarak kendilerini gdzden gegirirler boylece
isletmelerinde olan ne varsa daha hizli ve ¢abuk olacaktir. Uriin ve hizmetlerini hep
miisteri odakli gergeklestireceklerdir. Yalin yonetim ile gelen yeni hususlardan biri de
merkezi yonetimden ziyade takimlara ayrilmis yonetim sergilenecektir. Yalin yonetim
ile bir miktar da olsa Ozgiirlik adina kazanimlar olacaktir. Yalin yonetim
organizasyondaki tiim aktorlerin katilimini gerektirir. Degisim sadece orta seviyede
caliganlar1 kapsamaz aym zamanda iist yonetimin de katilmm gerektirir. Ust
yoneticilerin bu degisimde ilk yapacaklar1 sey olarak vizyon gelistirmeleri ve
organizasyona ilham verecek bir husus gelistirmeleri gerekir. Ikinci olarak calisanlari
motive etmeleri gerekir. Uciincii olarak da organizasyon kiiltiiriinii gelisim ve
O0grenmeye acik hale getirmeleri gerekir. Dordiincii olarak {ist yoneticiler ilk fi¢
maddeyi Oyle birlestirmeleri gerekir ki alt c¢alisanlar kendilerini hi¢ boslukta
hissetmemeleri gerekir [17].

Yalin yonetim felsefesi bazi prensipler Onerir ve bu prensipler deger yaratirken
organizasyon i¢in etkinligi optimum seviyeye getirir. Yalin yonetim prensipleri tiim
organizasyon i¢in anahtar konumda durur ve tim organizasyonun fiziki yapisina da

etki eder [18].

Yalin yonetim sistemi ayn1 zamanda entelektiiel ve yonetimsel kaynaklarda da israfin
engellenmesini saglar. Bunun tiim organizasyona yayilmasini saglayarak tim
calisanlarin 6zellikle deger katan aktivitelere yonelmesini saglar. Boylece sadece
yonetimsel faaliyetlerinizle piyasadaki girisimimiz daha basarili olacak ve rekabet
ortamlarina rahat katilmamizi saglayacaktir [19].

Yalin yonetim ve geleneksel yonetim tarzini anlasilmasi agisindan bir tablo ile

gosterilebilir.
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Tablo 2.1. Yalin ve geleneksel orgiit karsilagtirmasi

Geleneksel Orgiitlerin Yénetimi

Yalin Orgiitlerin Yénetimi

Yonetict 151 planlar

Isler dar olarak planlanmugtir.

Bilginin  biyik bir kisou  ySneticilerin
miillayetndedr.
Yonetici olmavanlarmn egitimi telmik beceriler

lizerine yogunlagmgtr.

Y onetici ve talom iiyelen 151 planlar ve belirler
Isler genis hilzi ve beceri gerektirmeltedir

Bilginin biiyiik: kisou  her
paylasilmaldadsr

diizeyde serbestge

Strekli Sgrenme anlavigivla, herkes igin yonetime
ve telmnik kommlara yonelik her tiardii egitim sz

Eonusudur.
Risk alma tesvik edilmez ve cezalandurilar.
Olgiilmiis risk alma tegvike edilir ve desteldenir,

Karmbkh davamyma we wvardunlasma tarz ile
birlikte  caligma  vardw.  Odiller takuun
galismasimna davamr.

Bireysel calisma varder ve Sdiiller birevseldir.

Yontemler wve siwegleri iyvilegturmek icin herloes

Yoneticiler en iyi yontemleri belirler. N )
- stirekli ¢alisar.

Yonetim tarafindan stirekli keolaylagtmrac: ortam

saglanarak calisanlar tarafindan kabul edilen

otokontrole davah disiplin anlayiz vardar.

Yonettm tarafindan ve wyulmas: istemlen krallar
vardar.

Esneklik ilkesi isifinda calisilabilmes: igin gok
fonksiveniu nzmanlagma vardr.

Tek fonksivena daval: uzmanlasima vardir.

Hedefledigi noktadan itibaren yalin diisiincenin temel ilkeleri olarak inceledigimiz
prensipleri kisa bir sekilde yalin yonetim i¢in sdylenmis haliyle tekrar ele alirsak bu

temel ilkelerin 6nemini tekrar vurgulamis oluruz.

Yalin yonetim; yetki devrinin artti1, yapilan isten herkesin sorumlu tutuldugu, sifir
hiyerarsinin hedeflendigi, yalin liretimin gerceklesmesi igin tesis edilen yoOnetim
seklidir. Yalin yonetim, anlamlar ve metotlardan olusan entelektiiel bir yaklasimdir.
Bu yaklasimla birlikte isletme i¢in yalin bir durum olugmakta, firma rekabet siireci,

ortamlara uygun hale gelebilmektedir [20].

Yalin Yo6netim, kaynaklarin minimum kullanilmasini ve gergek talebe uyarlayarak bir
rlinlin elde edilmesini saglar. Bu yiizden maliyet minimum oldugu halde, uygun

kalitede {iretim yapilmasini ve talebin yiiksek hizda karsilanmasini saglar. ilave bir
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deger tasimayan gereksiz siiregleri, maliyeti artiran gereksiz stoklar1 ve kaliteyi bozan
gecikmeleri eleyerek bu hedefe ulasir. Uretim sisteminin talebe gore ayarlanmasi
diisiintildiiglinden, geleneksel yonetim sistemlerinin uygulandigir biiyiik o6l¢ekli
ekonomilerde bagvurulamaz olarak diisiiniilebilir. Ancak yalin yonetim biiyiik 6l¢ekli
ekonomiler i¢in de uygun bir yonetim tarzidir. Yalin Yonetim iki asil temel iizerine

oturtulmustur:

a. Aktivitelerin miimkiin olan en kiiciik sayilarla yapilmasi: Bu amag i¢in ilave
bir degeri olmayan bos olarak adlandirilan her sey (igerigi uygun olmayan
stireg, gereksiz tagima, gereksiz hareketlilik, maliyet artisina sebep olan tim
stoklar, kalite kusurlari, tiim gecikmeler, gereksiz zaman kullanimi vb.)
elimine edilmelidir.

b. Talebe uygun olmayan iiretimde (fazla tiretim) yok edilecek ve bu bos olan
seylerden kacinmak, daha fazla hizi, daha fazla uygunlugu ve daha az
maliyetleri igeren iiriin ya da hizmetle sonuglanacaktir. Bu son bakis agisi,
“talebin icap ettirdigi iiretimin, her tlir ve miktarin tim zamanlarla

uyumlagtirilmasi gereken sistem” olarak adlandirilan, “verimliligi” ifade eder
[21].

Yalin iiretim ve yalin yonetimle ilgili birgok tanimlama yapilmistir. Yalin iiretim, {iriin
ve hizmet yaratma siirecini israflardan arindirip sadelestirerek sunulan degeri
miikemmellestirmek ve bu yolla firma karliligini arttirmak amacini tagiyan kavram,

sistem ve teknikler biitiintidiir [22].

Yalin yonetim felsefesinde israfin tanimi, diger yonetim veya kalite sistemlerinde
kullanimindan ¢ok daha farklidir. Kayip veya israf goriilmeyen birgok islem veya
faaliyeti artik ortadan kaldirilmasi gereken israflar olarak gormek gerekmektedir.
Burada temel referans ise, faaliyetin miisteri agisindan bir deger tasiyip tagimadigi yani
para 0denip 6denmedigidir. Bu israflar1 dogru tanimlamak ve daha sonra ortadan
kaldirmak sistemdeki iyilesmelerin temelini olusturmaktadir. Yalin diisiincede israf,
bilinen anlamimin 6tesinde miisteri agisindan bir deger olusturmayan, miisterinin

fazladan bedel 6demeyi kabul etmeyecegi her seydir [15].
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Bu tanima gore, firmadaki is akislart miisteriye satilan deger esas alinarak bastan sona
gozden gecirilir. Yapilan reklam tanitim faaliyetlerinden tasarima, tasarimdan
sevkiyata tiim tirlin/hizmet yaratma agamalar1 analiz edilerek her tiirlii israfin (hatalar,
asir1 liretim, stoklar, beklemeler, gereksiz isler, gereksiz hareketler, gereksiz tasimalar)

yok edilmesi hedeflenir [15].

Gliniimiiziin rekabet ortaminda firmalarin ayakta kalabilmesi, yasamlarin1 devam
ettirebilmesi giin gectikce daha zorlasmaktadir. Bir kurulusun amacinin deger
yaratmak ve bunu miisterilerine sunmak oldugu sdylenebilir. Bunun karsilig1 ise, kar
elde etmektir. Firmalarin iirettigi degeri satmak ve kar elde etmek i¢in hem kalitesini
yiikseltmeli hem de maliyetlerini diisiirmelidir. Karsimiza ¢ikan kaliteyi ise, dogru
anlamal1 ve yapilacaklar1 tamimlamaliyiz. Kaliteyi, sadece kontrol ve sadece iiriin
kontrolii olarak gormek yanlistir. Cilinkii esas olan miisteriyi memnun etmek ve onun
stirekliligini saglamaktir. Bunun i¢inse miisterinin tiim isteklerini ve beklentilerini
karsilamak gerekliligi karsimiza ¢ikmaktadir. Yani miisteri hatasiz iriin ister diye
kalite kontrol veya lirlin kontrol yaparken, hatasiz kesilmis fatura igin muhasebe
kontrol ve zamaninda gonderilmis iyi bir katalog i¢in de reklam kontrol boliimleri
olusturmak elbette miimkiin degildir. Biitiinde kalite; insan faktdriine her zaman 6n
planda yer vermek, onleyici tedbirleri alarak muhtemel hatalarin 6niine gegmek,
sistematik bir sekilde biitinde uygulanarak artan kalitenin diigen maliyeti de
beraberinde getirecegini anlamak, siirekli gelisme ve iyilestirme faaliyetlerini
benimsemek ve tim calisanlarin katilimini gergeklestirmek suretiyle saglanabilir.
Acimasiz rekabet ortaminda var olabilmek, geriye diismemek gitgide daha zor bir hal
almaktadir. Bu nedenle firmalarin yeni yonetim sistemlerini, kalite sistemlerini
(Toplam Kalite Yonetimi, 6 Sigma, ERP yazilimlar1 , TPM .. ) incelemekte ve siirekli
bir arayis icinde olduklarini gorebiliriz. Aslinda basariya giden yolun basinda
operasyonel siiregleri iyilestirmek, israflarindan arindirmak ve yerine getirilen her
faaliyeti miikemmellestirmek adina siirekli ¢aba gostermek yatmaktadir. Yalin
yonetimin tanimina baktigimizda bunu esas aldigin1 gorebiliriz. Bu anlayis ile kitle
tiretim sistemi arasindaki temel farklar1 inceledigimizde en onemli farkin miisteri

odaklilik oldugunu gorebiliriz [23].



42

Miisterilerinin iyi Kalite, diisiik fiyat ve kisa teslim siiresi beklentilerini hizla
karsilayabilmek, ©Onceden tahmin edilemeyen siparislere uyum saglamak bir
zorunluluk halini almistir. Eskiden var olan “ne iiretirsem satarim, gerekirse fiyati
arttirrim,  retimi  bitirinceye kadar miisteri bekler” anlayisi giinden giine
azalmaktadir. Tiirkiye’de de sanayi uzun yillar tesvikler ve koruma duvarlar1 vasitasi
ile kar elde etmeye alismistir. Ancak bu donem kapanmustir. Artik ¢ok miktarda gesit,
sik {irlin sevkiyati, miisteriye 6zel iirlinlerin yaratilmasi ve bunun hizla ve diisiik
maliyetle yapilabilmesi gereklidir. Uriin émrii kisalmaktadir ve tamamlandiginda hala
talep edilen bir iiriine yatirim yapmis olmak i¢in iirlin gelistirme siiresinin kisaltilmasi

zorunludur [15].

Uriin kalitesi artik milyonda hata diizeyidir. Tiim bu sartlar1 karsilamak icin, tiim
sistemi ilk defada dogru {irtin iiretecek hale getirebilmek gerekir. Rekabet nedeniyle
fiyatlarin siirekli diisme egiliminde oldugu ve her zaman daha ucuza satabilecek baska
bir firma olabilecegi kacinilmazdir. Isi en kisa siirede paraya doniistiirmek gerekliligi
vardir. Bu da ancak “toplam akis siiresi” dedigimiz, bir fikrin somut iiriin tasarimina,
bir malzemenin bitmis {irline doniiserek miisterinin eline ulasmasi ve 6demenin
alinmasi igin gegen siirenin kisaltilmasi, radikal 6l¢iide kisaltilmasi ile miimkiindiir

[15].

Yalin yonetim anlayisina gore, iretilen hizmet veya lirliniin is akislarinin
incelemesinin tamamen miisteri goziiyle yapilmasi ve miisteri agisindan deger ifade
etmeyen yani bedel 6demeyecegi tiim faaliyetlerin israf kabul edilmesi gerektigi
tanimlanmistir. Kitle Uretim sistemi ile temel farkina bakarsak, kitle iiretim sistemi
iretici i¢in neyin iyi veya verimli oldugu Onemliyken, yalin iiretim sisteminin
baslangi¢ noktasi nihai miisteri yani son kullanicidir. Miisteri agisindan neyin degerli
oldugu yani bedel 6denen unsurun ne oldugunu belirlemeye calisir ve bunu hig israf

yaratmadan hizla tiretmeye odaklanir [24].

Yalin yonetim, basarisini ispatlamis bir sistemdir. Bu sistemin diinyadaki en iyi ve en
eski uygulayicisi olan Toyota firmasi ve kaydettigi gelisim hayranlik uyandirmaktadir.

Firmanin elde ettigi veriler, stirekli ylikselisi, pazar payindaki istikrarli artis tiim
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diinyada deyim yerindeyse firtinalar koparmistir. Toyota, halen hem elde ettigi

performans gostergeleri, hem de is sonuglar1 agisindan rakiplerinin 6niindedir.

Diinyadaki toplam pazar payina bakildiginda, 1950’lerde adindan hi¢ bahsedilmeyen

Toyota, siirekli yiikselisini bu giline kadar siirdiirmiis ve 2. siraya kadar ¢ikmuistir.

Rakipleri ise Toyota’nin bu sisteminin basarisin1 kabul etmisler ve her biri bu sistemi

kendilerine adapte ederek kopyalamaya ¢alismislardir [24].

Basaril1 iki yalin uygulamada elde edilen sonuglar1 ve kazanimlar1 su sekilde

Ozetleyebiliriz:

Boeing’in jet motoru tedarikgilerinden biri, yasadigi ekonomik darbogazdan
¢ikabilmenin yolunu yalin iiretim ve yalin yonetime gegiste gdrmiistiir. 1991
yilindaki ¢aligmalar1 sonucunda ABD’deki ilk biiyiikk ve basarili
uygulamalardan birini gergeklestirmistir.

Ik olarak firmanin biiyiik sorunlarindan birisi olan proseslerden birindeki 8
saate varan kalip degistirme secilmistir ve SMED (Single Minute Exchange of
Dies- Tekli dakikalarda kalip degistirme) teknigiyle inanilmaz bir sekilde 1.5
dakika diizeylerine indirilmistir. Daha 6nce kitle iretim sisteminin gereklerine
gore hareket eden bu sirkette, tirlinler partiler halindeydi ve prosesler arasinda
ve otomasyona sahip deposu arasinda otomatik kontrollii tasiyicilar ile hareket
ettiriliyordu. Sonucta tezgahlar tek parga akisa imkan verecek sekilde yeniden
diizenlendi ve toplam {iretim akis siiresi 10 giinden 75 dakikaya diistii [24].
Ikinci drnekte, iilkemizde sektdriinde onemli yeri olan bir firmada genel bir
bilgilenme egitiminin ardindan ¢aligmalara yon veren bir ekip kuruldu. ilk
olarak Value Stream Mapping (Deger Akis Haritalandirma) ile nihai {irtinii
olusturan iiretim asamalari, ilk operasyondan son operasyona kadar analiz
edildi ve tiretim akus siireleri etiitlerle bulunarak mevcut durumu kagit tizerinde
gorebilme saglandi. Sirket icindeki ara stoklar yiiksek miktarlardaydi ve sirkete
agir bir finansal ytik getirdigini gostermekteydi.
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— Yapilan iyilestirme ¢alismalariyla yerlesim plani yeniden diizenlendi. Takt
zamanlarina gére liretimin temposu ayarlandi ve is yiikli dengeleme ¢alismalari
tamamlandi.

— Calisma alam diizenlendi. Yiiksek stoklarin iki gdriiniir sebebi vard. ilki kitle
tiretim sisteminin mantigina gore proses adaciklari seklinde olusturulmus ve
{iriin akismin goz ardh edildigi yerlesim plan1 idi. Ikincisi ise set-up siireleri o
kadar yliksek olmamasina ragmen c¢alisanlarin biiyiik partiler halinde iiretimin
daha ekonomik olduguna inanmalari ve diisiik stok seviyeleri ile ¢alismay1 ¢ok
riskli bulmalar1 idi. Yapilan ¢aligmalarin sonuglarina baktigimizda iiriin akis
stiresi %60 oraninda kisaltilabildi, bir ¢ok bos alan aciga ¢ikt1 ve calisan

verimliligi %40 oraninda artt1 [24].

2.3.1. Yalin yonetim icin ongoriilen engeller

Womack yalin konusunda geligsmeler kat edildikg¢e yalin yonetim i¢in bazi 6ngoriilerde

bulunmustur:

a. Tim deger yaratan organizasyonlar temelde uzun ve ¢aba gerektiren ardisik
bir¢ok islemi bir araya getirmektedirler. Bu ardisik islemler dyle uyum iginde
siralanmali ki deger yaratirken bir aksamaya sebep olmasin.

b. Deger yaratma sonucunda dogru degerin miisteriye dogru zamanda ve dogru
fiyatta ulasmasini saglamak organizasyonun hayatta kalma ve yegane amaci
olmalidir.

c. Miisteriye dogru deger akis1 daima yatay olmalidir.

d. Birgok organizasyonlar buna Toyota da dahil dikey olarak
teskilatlandirilmiglardir. Ciinkii bu bildikleri en 1yi yoldur ve en 1yi bu sekilde
bilgi depolayabilirler.

e. Miisterinin bulundugu nokta ve bakis acisinda bir ¢alisan yatay deger akisini
yonetmesi gerekir. Degerin liretiminden miisteriye ulagsmasina kadar gegen

faaliyetleri yonetmelidir.
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f. Bircok organizasyonda bu deger akisini yoneten bir ¢alisan olmaz ve deger
adeta bir 6ksliz gibi kendi bagina miisterinin eline ulasir. Yoneticilerin bu konu
tizerinde diisiinmesi gerekecektir.

g. Bir¢ok organizasyonda calisanlarin kariyer ylikseltmeleri boliimlerinde sadece
niimerik bir ylikselme oldugu zaman olacaktir. Nitelik ile ilgilenen pek fazla
kimse yoktur.

h. Bir¢ok organizasyonda deger akisi danigsmanlarca yiirtitiillmektedir. Bunlarin
da cogu deger yaratilan adimlar1 bilmeyen ve asamalar irdelemeyen kisiler

olmaktadir [25].

Bunlar1 6nlemenin yollari ise yine yonetimde yatmaktadir:

a. Deger yaratilan her sathada faaliyetlerin tiimiine géz kulak olabilecek bir
yonetici gorevlendirmek.

b. Karmasik yonetim hususlari kurmaktansa deger akisini yoneten kisiyle beraber
basit ancak etkili sistemler gelistirmek.

C. Yoneticileri devamli {istlerine cevap vermeye hazirlanan kisiler olmaktan
cikartip devamli soru soran ve degere katki yapacak cevaplar arayan kisiler

yapmak gerekecektir [25].

Iste bunlar1 yapabilmenin yolu yalin ydnetimden ge¢mektedir. Yalin ydnetim

araclarini iyi anlamak ve kavramak ihtiyacimiz olan atilim1 saglayacaktir.

2.3.2. Yalin yonetimi degerlendirme

Yalin yonetime genel olarak baktigimizda onun yalin diisiinceden evrimleserek
gelistigini ve yalin diisiince prensiplerini kullanarak gelismeye devam ettigini
gormekteyiz. Yalin yonetim devam eden bir islemdir. Bir seferlik uygulama degildir.
Yalin yonetim 6zellikle muda (israf) ile ilgilendigi i¢in diger yonetim sekillerinden

ayrilmaktadir.
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2003 yilinda ticari bir derginin yaptig1 aragtirmaya gore isletmelerin % 67’sinde yalin
prensiplerini uygulamak adina adimlar atildigini rapor etmislerdir. Yine bir baska
arastirmaya gore isletmelerin % 42’si de bir yil i¢erisinde yalin prensipleri uygulama
yoniinde adim atacaklarini bildirmislerdir. Yine 2002 yilinin bir arastirmasina gore
yalin uygulamalar neticesinde ortalama % 52 maliyet tasarruflari rapor etmislerdir.
Yine bu aragtirmaya gore yalin uygulama neticesinde sadece maliyet tasarrufu elde
edilmemis ayn1 zamanda hiz ve kalite gibi konularda da kazanimlar elde edildigi

aciklanmistir [29].

Ulkemizde de buna benzer uygulamalar oldugu bilinmektedir. Ornegin Argelik’te

yalin ile uygulamalar mevcuttur.

Uygulamalar karsisinda direng ile karsilasmak miimkiin olacaktir. Japon sirketler bunu
calisanlar1 i¢in Omiir boyu is garantisi, karar mekanizmalarini ¢alisanlardan kurarak,
yavas ancak kesin evrim ve terfi vererek asmislardir. Ilerleme kaydedildikge diisen
iiretim maliyetleri, daha aktif bir i ortami, daha hizli liretim ve daha sorumluk sahibi

calisanlar ortaya ¢iktik¢a sistem pekisecek ve evrim devam edecektir [30].

Yalin diisiince giderek daha az emek, donanim, zaman ve alan harcayarak daha verimli
liretim yapmay1 amaglar. 1990’larda ayn1 kavramin tiirevi olarak yalin yonetim ele
alimmistir. Amag¢ esnek ve dinamik bir yapiya kavusmaktir. Yalin yOnetimin

yaklasimini bes boyut ile tanimlanabilir:

Gelecegi 6ngdrmek

Cevresel faktorlere kars1 duyarlilik

Global yaklagim (organizasyonu ve ¢evreyi biitlin olarak gormek)
Dinamik yaklasim (tiim kaynaklar1 kullanmak)

Tutumluluk (israfi 6nlemek) [31].

o & w0 D

Organizasyonun calisanlar1 yalin ile ilgili hususlar1 6grendik¢e organizasyonun
uygulamay1 gerceklestirme hiz1 daha da artacaktir. Yalin uygulamalar c¢alisanlar icin

sadece bir iiretim ve hizmet ortaya koymaktan daha fazla bir sey olmalidir. Calisanlar
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icin diinyayr goriis acist olmalidir. Calisanlar deger yaratirken ve servis ortaya
cikartirken daima mudadan (israftan) kurtulmanin yolunu diistinmeleri gerekir. Yalin

yonetime gecis ancak bu sekilde olacaktir [32].

2.3.3. Yalin yonetime gecis asamalari

Yalin yonetimin ne oldugunu, temel ilkelerinin hangi unsurlar oldugu, ne ise
yaradigini 6grenmek elbette onemlidir. Fakat en az bunlar kadar 6nemli olan bir diger
noktada gegis ¢aligmalarinin yani tiim bu unsurlarin ve ilkelerin belirli ve dogru plan
cercevesinde dogru bir siray1 takip ederek firmaya adapte edilmesidir. Oncelikle firma
icindeki iiriin veya hizmet tretilen fiziksel asamalar1 incelemek ve iyilestirmeler
yapmak hem gozle goriilen degisiklik yapma ve motivasyonu arttirabilme hem de
katkiy1 daha kisa slirede alma ihtimalinin yiiksekliginden dolayr daha iyi olacaktir. Bu
asamalar1 ve sirasim1 genel olarak su sekilde agiklayabiliriz: Yalin diisiincenin
ogrenilmesi, yalin diisiince egitiminin herkese verilmesi, degisimi gergeklestirecek
ekip ve sorumlularinin atanmasi, neler yapilacaginin tespit edilmesi, deger akis
haritalarinin ¢ikarilmasi olarak belirtilmektedir. ise énemli ve goriiniir bir faaliyetle
iyilestirilmenin baslamas1 sirketin iirlin gruplart ve deger akisina goére organize
edilmesi, organizasyon igerisinde yalin sistemi sahiplenecek birimin kurulmasi, agiga
cikacak isglicline karsi Onlem alinmasi, iyilestirmelerin periyodik olarak
tekrarlanmasi, yalin muhasebe sisteminin kurulmasi, c¢alisan iicretlerinin girket
performansi ile iliskilendirilmesi, miisteri ve tedarikgilerin yalin diisiince yoniinde

ikna edilmesidir [10].

2.3.4. Yalin yonetim modelinin unsurlari

Yalin yonetimin nasil olusturulacagi, temel alinacak ilkeler, yalin doniisiim ig¢in
onemli noktalar yukarida agiklanmistir. Asagidaki unsurlarin da sistemde igcermesi
gereklidir. Bu sayede Yalin yonetim ¢alismalarinin sadece olusturulmasi degil, daha
sonra da basariyla uygulanmasi saglanabilir. Asagidaki yalin modelin unsurlari
sistemde yer almadig1 takdirde yapilan tiim galismalar, ilkeleri (degerin tanimlanmasi,

degerin akis yollarinin tanimlanmasi, siirekli akisin saglanmasi, ¢ekme sistemi,
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miikkemmellik) destekleyen unsurlar olmadig1 i¢in yalin yonetim giizel bir teknikler

dizisi olarak teoride kalabilir.

Yalin yonetimin unsurlar1 4 ana maddede toplanir:

1. Toplam Kalite Y&netimi

2. Yalin Organizasyon — Yatay organizasyon, Siire¢lerin yonetilmesi

3. Yalin Uretim Sistemi ve teknikleri (kalite araglar1, Kaizen/Siirekli iyilestirme,
Uretim — Talep dengeleme, Poka- Yoke, TPM, 5S, Gorsel Yonetim, JIT,
JIDOKA...)

4. Yalin Insan Kaynaklar1 Sistemleri [9].

Tam anlamiyla basarili olan bir yalin yonetim i¢in firmanin biinyesinde toplam kalite
yonetimi, yalin bir organizasyon, yalin iiretim teknikleri ve yalin bir insan kaynaklar

politikasi olmalidir. Aksi takdirde ¢alismalar tam anlamiyla sonug¢ vermez.

Yalin tiretimin ilk uygulamasi 1950 yilinda Taichi Ohno tarafindan Japonya Toyota
firmasinda yapilmistir. “Yalin iiretimin temel taslari, toplam kalite yaklasimi, tam

zamaninda {iretim, sifir stok, sifir hata ve yalin 6rgiitlenmedir” [33].

2.3.5. Yalin yonetimin global olarak degerlendirilmesi

Doksanli yillarda ortaya ¢ikan yonetim anlayisindaki degismelere ayak uydurabilmek
icin isletmelerin yalin ve esnek bir yapiya kavusturulmalar gerekiyor. Biitiin kurum
ve kuruluslarin bu giiclii degisim dalgalariyla bas edebilmeleri, kati hiyerarsik
orgiitlenmeden yalin orgiitlenmeye gecebilmelerine bagldir. Ozellikle hizmet
kuruluslarindaki ordu benzeri hiyerarsik oOrgiitlenme, hizli ve yogun degisim
donemlerinde, ¢oziilmesi olduk¢a gili¢ yoOnetim sorunlari ortaya c¢ikarmaktadir.
Yonetim bilimlerinde yapilan yeni arastirmalar gdsteriyor ki ¢aligma alani ne olursa
olsun, her kurum ve kurulusta hiyerarsik kati yapilanma verimliligi diistirerek,
isletmelerin 6mriinii kisaltan yikict bir iglev yiikleniyor. Esneklik ve yalinliktan uzak

kat1 bir hiyerarsi, isletmelerin en biiylik diismani haline geliyor. Hiyerarsinin
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olumsuzluklarini gérmek icin, ¢evredeki kurum kuruluglara bir goz atmak yeterlidir.
Diinya devi Toyota'nin kurucusu Sakichi Toyoda, Henry Ford un iinlii T Model ini
pazara cikardig 1910 yilinda Amerika'ya yaptigt uzun bir gezi sonunda "Artik
otomobil cagindayiz® diyerek, tekstilden araba endiistrisine ge¢mistir. Ayni yaklasimi
gostererek Tiirkiye'deki biitiin kurum ve kuruluslar da *Artik yalin yonetim ve derin
diistince cagmndayiz® diyerek, isletmelerini yeniden yapilandirmak zorundalar.
Diinyanin da gozlerini Japonya'ya c¢evirmesi 1974 yilindaki petrol krizinden sonra
oldu. Japonya tiretimde oldugu gibi, yonetimde de diinyada onciidiir. Pek ¢ok Japon
sirketinde hiyerarsik yapilanmadan ziyade, astlar1 ve iistleri gdsteren bir 6rgiit semasi
bile yoktur. Cogu Japon sirketinin nasil orgiitlendigini kimse bilmez. Sirketlerde
yalnizca, son derece esnek bir bicimde orgiitlenmis ¢ok sayida calisma gruplarinin
oldugu bilinir. Toyotizm, sifir stok, hata, celiski, bos zaman, bekleme siiresi ve
biirokrasi odakli entegre iiretim, yalin yonetim ve toplam kaliteye dayanir. Toyota
yalin yonetimle ellili yillarda binlerle ifade edilen {iretimini, iki binli yillarda
milyonlara ¢ikararak, Amerika ve Avrupa’nin otomobil devleriyle yarigmistir. Taiichi
Ohno, Henry Ford'un akan iiretim yontemini sinirli pazar ve kaynaklara gore
gelistirmis, yenilemis ve yeniden Orgiitlemistir. James P. Womack ve Daniel T. Jones
yaptiklar1 calismalarinda Toyota'min dnciiliigiinii yaptign Yalin Uretim ’in, degisik
sektorlerde uygulanmasini orneklerle agiklamaktadirlar. Basta Amerika, Avrupa ve
Japonya olmak iizere, biitlin diinyada sirketler, kars1 karsiya olunan ekonomik krizden
zarar gormeden ¢ikabilmek i¢in yalin yonetime biiyiik onem veriyorlar. Artik yalnizca
ticari igletmelerde degil, kamu kurumlarinda da hiyerarsi ve piramitsel yonetim ¢ok
yogun bir bicimde sorgulaniyor. Derin bilgi olmadan yalin yonetim olmaz. Ciinkii
yalin yonetim derin diislince ister. Artik kurum ve kuruluslarda emir komuta zinciri
icinde itaate dayali yonetim yerine karsilikli goriis alisverisi icinde iknaya dayali
yonetim geciyor. Hiyerarsiye dayali yonetimde astlarin gorevi, lstlerden gelen
talimatlara uymaktir. Onlardan beklenen diisiince degil, iiriin tiretmedir. Bilginin 6ne
ciktig1 giiniimiizde, kuruluslarda hiyerarsik orgiitlenme gecerliligini biiyiik dlciide
yitirdi. Artik biitin diinyada sirketler fiziksel iiriinlerden daha ¢ok hizmet ve bilgi

satiyor. Hizmet ve bilgi hiyerarsik orgiitte verimli bir bi¢gimde tiretilemez [34].
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2.4. Yahn Organizasyon

Yalin organizasyon, gereksiz asamalarin ortadan kaldirilip geriye kalanlarin devamli
bir akis diizenine konmasi ve s6z konusu etkinlikle ilgili isgiiciiniin ¢apraz fonksiyonlu
takimlar bigiminde yeniden organize edilerek siirekli gelisim i¢in ¢caba gosterilmesiyle
isletmelerin geligebilecegini ongoren bir yapilandirma sistemidir. Bu sistem geregince
isletmelerin sahip oldugu insan giicii, mekan, zaman ve tiim iiretim faktorlerinin ve
bunlara iligkin tiim harcamalarin yarisi veya daha aziyla mal ve hizmet {iretimini
gergeklestirecegi ongoriilmektedir. Bu tip organizasyon modelinde biirokrasiden uzak,
dikeyden ¢ok yatay iletisimin oldugu, ¢aligma takimlar1 kurulu ve devamli bir motive
icinde davranilan, mantikli atilimlar saglanilan, sosyal ve teknik, yapiya uyumlu

davraniglar sergilenmektedir [35].

Yalin organizasyonun kurulabilmesi i¢in gerekli dayanaklar asagida bir tablo halinde

verilmistir;

Tablo 2.2. Yalin organizasyonun dayanaklart

1. Organizasyonun hayati faaliyetleri de dahil gdzden gegirip bunlarin sayisini azaltmak ve

daha ¢ok rekabete tiim dikkati vermek.

2. Diger organizasyonlarla iletisime gegmek ve bilgisayarli {iretim tekniklerini kullanmak.

3. Stratejik baglantilar kurmak, o6zellikle bizimle iligki boyutuna bakmadan lojistik veya

tageron organizasyonlarla iligkide olmak

4. Yiiksek iicret 6dedigimiz bunun yaninda yiiksek kaliteli ¢aligsanlara sahip olmak

Yalin organizasyonun Onemli Ozelliklerinden birisi personelin, 6zellikle manevi
degerler, aile kavramui, iyi-kotii giinde dayanisma iginde beraberlik, ¢cok calismak, az
tiketmek, kotii aliskanliklardan uzak durmak, problem ¢oziim teknikleri, mesleki
becerilerinin artirilmast vb. konularda egitilerek yiiksek vasifli ve ¢ok yonli hale

getirilmeleri konusuna biiyiik 6nem verilmektedir [36].

Yalin organizasyonun temel 6zelliklerinden biri de iiniteler halinde yapilanmaktadir.

Birbirinden kopuk geleneksel fonksiyon iliskileri yerine, o konu ile ilgili kisilerin is
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tinitelerinde bir araya gelmeleri s6z konusudur. Daha fazla bilgi iletimi ve esneklik

icerisinde pazarin isteklerinin hizli ve dogru bir sekilde saglanmasidir [37].

Gerekli olmayan is ortadan kaldirildiginda gerekli olmayan eleman da kendiliginden
ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla yalin {iretim, isletme ya da organizasyon kavramlarini

kesin sinirlarla birbirinden ayirmak olasi degildir [38].

Basgka bir deyisle, gergekten gereksinmemiz olan seylerin en uygun kullanimindan s6z
ediyorsak, bu tanimi isletmeler igin 6zet olarak, daha az zamanda, daha az enerjiyle,
daha az bir alanda, daha az bir insan giicii ile liretmek olarak belirleyebiliriz. Ger¢ekten
de yalin olabilmek, kaynaklarin en etkin kullanimu ile olasidir. Ustaliga dayali iiretim
modelinde (zanaatkarlik) yiiksek vasifli isciler, ¢cok amacl alet ve ekipman,
beraberinde yiiksek maliyetler getirmekte idi. Seri liretiminde ise standart bir liretim
modelinde, dar alanda uzmanlasmis tasarimcilar ile az ya da orta vasifli isciler, biiyiik
tiretim hacimleri, daha diisiik gibi goriinen maliyetler s6z konusuydu. Yalin iiretimde
ise her ikisinin ortak iyi noktalar1 birlestirilerek, her hacimde tiretim, yliksek moral ve
kalite, dlisiik maliyet, daha az alanda, daha az zamanda, ¢ok alanda uzmanlagmis

is¢ilerle liretim s6z konusudur.

Seri iiretim ile karsilastirinca, yalin iiretim daha az insan, daha az alan, daha az
ekipman ve yatirimi, daha az stok, daha az hata ve daha az miihendislik zamani
demektir. Lojistik agisindan bakildiginda ise daha az sayida iiretici, daha 6zenli tiretici
secimi, Urlin kalitesine daha c¢ok iretici teknolojik katilimi demektir. Yalin
organizasyonun en Onemli unsurlarindan biri de, ¢alisanlarin 6zellikle ¢alistiklar:
kurumlar aile gibi gormesi, iyi ve kotii giinde beraberlik, problem ¢oziimii teknikleri
ile egitilerek mesleki becerilerinin arttirilmasi ve ¢ok yonlii hale getirilmesi konulart
on plana c¢ikmaktadir. Tiim bunlara bakildiginda yalin organizasyon olmanin bazi
sartlar1 vardir ve yalnizca Japonlara has bir uygulama olarak ele alinmasi dogru

olmayabilir [38]. Bu nedenle;

1. Yalin organizasyon her yerde uygulanabilir,

2. her iilkede uygulanabilir,
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3. her isyerinde uygulanabilir ve hatta

4. her yere transfer edilebilir demek ¢ok da yanlis olmayacaktir [38].

Yalin organizasyonun temel dayanak noktalarini su sekilde belirtilebilir:

1. Aidiyet duygusu,
2. Kaynaklarin etkili kullanimi1 ve israfin ortadan kaldirilmasi,

3. Siirekli gelisme

Yalin organizasyon 6zelikleri ise sOyle siralanabilir:

Takim ruhu,

Miisteri tarafindan yonlendirme
Yatay bir organizasyon olma durumu
Dogrudan ve saglikli haberlesme
Yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi
Degisken 6zelligine sahip olma

Disiplin gerektirme

O N o g B~ WD P

Basitlestirilmis ve gorsel bir yap1 olma.

Yalin organizasyon daha az girdi ile daha az zamanda daha diisiikk maliyetle ve daha
yiiksek kaliteli mal ve hizmeti tiretmek demektir. Yalin olma kavraminda, daima elde
bulunan kaynaklarin en etkili bicimde kullaniminin ve ihtiya¢ duyulmayan higbir seyin
elde bulundurulmamasi esprisi bulunmaktadir. Bu sekilde bir tanimlama ve analiz
elbette ki, firmanin otesine gecerek kavramsal boyuttan ayrintili tasarima ve fiili
uygulamaya kadar belli bir iirliniin yaratilip tiretilmesini saglayan faaliyetler kiimesine
bakabilmeyi gerektirir. Bu biitiinsel bakis1 gerceklestirmeye uygun orgiitsel
mekanizma “Yalin Isletme” olarak tanimlanmaktadir. Yalin isletme bir anlamda ilgili
tim kesimlerin deger akimina bir kanal yaratmak ve her tilirli muday1 ortadan
kaldirmak amaciyla bir araya geldikleri siirekli bir konferans olarak da diisiiniilebilir.
Yani isletmelerin giderek kendi biinyelerinde daha az {iretip daha fazla disariya iiretim

yaptirdiklari bir ¢agda asil ihtiyag duyulan ilgili taraflarin biitiinii gorebilmek amaciyla
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goniillii ortakligidir. S6z konusu olan deger yaratan her agamayi inceleyen ve {iriiniin
omrili boyunca kalict olan bir ortakliktir. Yalin isletmeler yaratmak, firmalar arasi
iliskilere yonelik yeni bir diistinme tarzini, firmalar arasindaki davranislar1 diizenleyen
birkag basit ilkeyi ve her tarafin deger akiminin tiim asamalarini i¢erecek seffafligini

gerektirir [39].

Yalin organizasyonun yaratilmasinda bazi dayanaklarla iligkilendirebiliriz:

a. Organizasyonun hayati faaliyetleri de dahil gézden gecirip bunlarin sayisini
azaltmak ve daha ¢ok rekabete tiim dikkati vermek,

b. Diger organizasyonlarla iletisime ge¢mek ve bilgisayarli iiretim teknikleri
kullanmak,

c. Stratejik baglantilar kurmak, o6zellikle bizimle iliskili boyutuna bakmadan
lojistik veya tageron organizasyonlarla iliskide olmak,

d. Yiiksek ticret 6dedigimiz bunun yaninda yiiksek kaliteli calisanlara sahip
olmak, seklinde siralanabilir [40].

Yalin organizasyonda en 6nemli unsur muda ’nimn bir diger ifadeyle israfin ortadan
kaldirilmasidir. Muda, hurda pargalar ve malzemeler, aylak makine kapasitesi, fazla
personel, tamir i¢in, malzeme temini i¢in kullanilan fazla zaman, fazla stoklar
nedeniyle kullanilan fazla isyeri alanlar1 ve her tiirlii gereksiz islemlerdir. Ozellikle
ithtiyactan fazla kullanilan her sey muda’ dir. Yalin organizasyon, miisterilerin istek ve
beklentilerini daha iyi bir sekilde karsilayabilmek igin organizasyon yapisinin
basitlestirilmesini, gereksiz ve katma deger yaratmayan is siireclerini ortadan
kaldirmasini ifade etmektedir. Yani yalin yonetim anlayisinda biirokratik ve hiyerarsik
bir yonetim yapist yerine daha yalin bir yOnetim yapisimin Onemi iizerinde
durulmaktadir. Bu gercevede son yillarda yonetim bilimi alaninda ¢ok popiiler olan
“sifir hiyerarsi”, “kademe azaltma” (delayering), delegasyon, calisanlar giiclendirme
(empowerment), ekip ¢alismas1 gibi kavramlar 6ziinde yalin organizasyon modelinin
temel unsurlaridir. Ozellikle, insan kaynaklarmin ydnetim alaninda kaydedilen gok

olumlu gelismeler neticesinde ¢alisanlarin  takdir edilmesi, motivasyonu,
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odiillendirilmesi  kadar ¢alisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesinin,

yardimlagmanin ve dayanigmanin 6nemi iizerinde durulmaktadir [39].

Yalin organizasyonun temel 6zelliklerinden biri de is tiniteler halinde yapilanmaktadir.
Birbirinden kopuk geleneksel fonksiyon iligkileri yerine, o konu ile ilgili kisilerin is
tinitelerinde bir araya gelmeleri s6z konusudur. Daha fazla bilgi iletimi ve esneklik

igcerisinde pazarin isteklerinin hizli ve dogru bir sekilde saglanmasidir.

Gerekli olmayan isi ortadan kaldirdiginizda gerekli olmayan eleman da kendiliginden
ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla yalin liretim veya isletme ya da organizasyon
kavramlarimi kesin sinirlarla birbirinden ayirmak olasi degildir. Calismanin 6zelligi
geregi sikca yalin organizasyon teriminin kullanilmasi okuyucuyu yaniltmamalidir.
Yalin organizasyon metodu bir taraftan ustalia dayali diger taraftan ise Kkitle

iretiminin avantajli yanlarinin bir araya gelmesiyle olusan bir yontemdir [38].

Bagka bir deyisle, gercekten gereksinmemiz olan seylerin en uygun kullanimindan s6z
ediyorsak, bu tanimi isletmeler igin 6zet olarak, daha az zamanda, daha az enerjiyle,
daha az bir alanda, daha az bir insan giici ile liretmek olarak belirleyebiliriz. Gergekten
de yalin olabilmek, kaynaklarin en etkin kullanimi ile olasidir. Ustaliga dayal: iiretim
modelinde yiiksek vasifli isciler, ¢ok amacli alet ve ekipman, beraberinde yiiksek
maliyetler getirmekte idi. Seri iiretiminde ise standart bir liretim modelinde, dar alanda
uzmanlasmis tasarimcilar ile az ya da orta vasifh isciler, bliyiik iiretim hacimleri, daha
diisiik gibi goriinen maliyetler s6z konusuydu. Yalin iiretimde ise her ikisinin ortak iyi
noktalar1 birlestirilerek, her hacimde tiretim, yiiksek moral ve kalite, diisiik maliyet,
daha az alanda, daha az zamanda, ¢ok alanda uzmanlasmis iscilerle liretim soz
konusudur. Seri iiretimi ile karsilastirinca, yalin iiretim daha az insan, daha az alan,
daha az ekipman ve yatirimi, daha az stok, daha az hata ve daha az miithendislik zamani
demektir. Lojistik agisindan bakildiginda ise daha az sayida iiretici, daha 6zenli tiretici
secimi, Urlin kalitesine daha ¢ok iretici teknolojik katilimi demektir. Yalin
organizasyonun en onemli unsurlarindan biri de, calisanlarin 6zellikle aile kavrama, iyi
ve kotii glinde beraberlik, problem ¢6ziimii teknikleri ile egitilerek mesleki

becerilerinin arttirilarak ¢ok yonlii hale getirilmesidir. Yalin organizasyon olmanin
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bazi sartlar1 vardir ve kesinlikle tamamen Japonlara has bir uygulama olarak

kalmayacaktir [38].

Sekil 2.3. gorsel olarak daha anlasilir olarak ifade etmektedir.
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Sekil 2.3. Yalin Organizasyon Modeli

2.4.1. Takim ruhu

Yalin bir organizasyona sahip olmanin ilk sarti, 6nce bir alt yapiya sahip olmaktir.
Organizasyondan bahsediliyorsa bu altyapi, insan yonetimine doniik altyap1 olacaktir.
Organizasyonlardaki takimlar ¢ok farkli olabilir. Proje takimlari, iiretim takimlari,
komiteler, kalite ¢gemberleri, istatiksel siire¢ denetim takimlari, ¢alisma gruplari gibi
sayilabilir. Takimlar bireylerle karsilastirildigi zaman takimlarin biiyiik avantajlar
vardir. Takimlar daha renklidir. Daha ¢ok bilgi, zaman ve enerjiye sahiptir.

Organizasyon iginde iletisimi artirmak i¢in etkili bir arag olabilir [41].

Calisma kosullar1 yeniden gozden gegirilmeli, bu altyapmin olusumuna yardimci
olacag: diisiiniilen 6nlemler oncelikle alinmalidir. Takim olusturmak ve c¢alismasini

saglamak organizasyonun amaclarmin bilinmesini saglar. Is boliimii ortaya ¢ikar [42].
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Yalin organizasyon, ¢alisanlarin katilimini ve sonunda yetki dagilimini gerektiren bir
yapidir. Ciinkii yalin organizasyon, yatay bir 6zellik tagimaktadir. Takim ruhuna sahip
olmanin sarti, ¢alisanlara belirli bir glivence tasityan bir is ortaminin yaratilmasindan
gecer. Motivasyon uygulamalarina oOncelik verilmesi, calisanlarin  katilimini,
isyerlerine ve geleceklerine bagliliklarini saglayan bir yontem olarak ele alinmalidir.
Agirliklh bir egitim politikasi sonucunda bu sekilde motive edilmis ¢alisanlarin bir aile
ortami icerisinde ve birlikte hareket etmeleri, takim ruhunun yaratilmasi i¢in ¢ok
onemlidir. Takim ruhunun olusturulmasi i¢in kurulan gesitli calisma gruplar1 vardir.
Ormnegin, ana iiriin ya da ana iiriinii ilgilendiren sorunlarla ilgili olarak olusturulan
gruplar vardir. Bu gruplar miisteriye ya da tiriine 6zgii olabilir. Bu grupta yer alanlar,
projenin basindan sonuna kadar gorev alir. Basarilari, projenin basarilari ile dl¢tliir.
Gruplar bagimsiz olarak ¢alisir ve kendi belirledikleri rollerin gerektirdigi yetki ve
sorumlulugu tagir. Her iiye grup ile ilgili egitimlerden ge¢mistir ve ¢alismalari ile ilgili

raporlar1 grup kendisi yayinlar [41].

Bir takimin esasini anlayabilmek i¢in, o takimin kurulmasi i¢in gerekli olan kosullan
bilmek de 6nemlidir. Takimlart olusturmak i¢in, ilk 6nce takimin bireylerden daha
fazla is yapabilecegine inanmak gerekir. Bu ¢ergevede gereken 6n kosullara asagida

deginilmistir. Bunlar:

1. Ozel bir is konusunun bir ekip yaklasimim gerektirmesi,

2. Kararlar tartismaya ve goriismeye zaman olmast,

3. Bir kisinin tek basina saglayamayacagi bilgi ya da becerilere ihtiyag
duyulmast,

4. Takim caligmalarnin, kararlarinin benimsenmesini saglamasi ya da morali
yiiksek tutmasi,

5. Takimin veriminin organizasyon icerisindeki yatay ve dikey 1iliskileri
etkileyebilmesi,

6. Takim ¢alismasinin alman kararlarin ve yapilan islerin niteligini arttirmasi.

7. Basarisizlik riskini azaltmasi,

8. Alman kararlarin ve eylem planlariin yiiriitiilmesi i¢in degisik insanlara

ihtiya¢ duyurmasidir [43].
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Takimlarla ilgili bu kisa bilgileri verdikten sonra simdi de kisaca takim ruhundan s6z

edelim. Takim Atmosferi, genellikle grubun sosyal havasi olarak bilinir [44].

Basarili takimlarda atmosfer sicak dostane, rahat, resmiyetten uzak ve serbesttir.
Boylelikle takim iiyeleri, diger tiyelerin bilgi ve becerilerini ortak bir kaynak olarak
kabul ederler. Bu tip ortamlarda {iyeler arasindaki paylagma istegi ve tecriibe aktarimi

son derece fazla olmaktadir [45].

Takim fiyeleri arasinda, gizli hisler ve ige atilmis tepkilerin oldugu bir atmosfer var
ise, bu durum takiminin verimliligini ve basarisint olumsuz yonde etkiler. Bu noktada
takim liderine 6nemli bir gorev diismektedir. Bu gorev, takim i¢indeki dogru atmosferi
olusturmaktir. Iste dogru atmosferi olusturabilen takimlar belli bir ruhu yakalamis ve

bir arada ¢aligmanin yararlarini saptamistir diyebiliriz [46].

2.4.2. Miisteri tarafindan yonlendirme

Yalin organizasyon, miisteri isteklerine gore belirlenmis bir iiretim modelinde, sadece
gerekli organizasyon yapisiyla ¢alisiimasini gerektirir. Tim ¢alismalarin tamamen
miisteri isteklerine gore yonlendirilmesi ve yogunlastirilmasi, miisteri tatmini
saglayacagi gibi, isteklere gore degisen esnek bir organizasyon yapisini da beraberinde
getirir. Miisteri tarafindan yonlendirilen bu organizasyonda siz de kendinizi miisteriye

gore organize etmek durumunda kalirsiniz [38].

Business Unit (is birimi) modeli her miisteri i¢in 6zel olarak olusturulmus kiigiik birer
fabrikadir. Fabrika icerisinde fabrikalar. Her business unit yani is birimi, kendi
biitcesinden ve lojistiginden, kendi miihendislik ve idaresinden sorumludur. Uretim
miisteri isteklerine gére dengelenmistir. (heijunka) ve bu dengelenme gorsel yonetim
ve yalin organizasyon gereklerinin yerine getirilmesinde yardimei olur. Bu konu,
ileride ayrintis1 ile incelenecektir. Biitiin bahsi gegen yalin teknikleri miisteri ve
pazarlamaci arasinda yakin iliskiler dogmasina neden olacaktir. Bu tipki evlilik olarak
adlandirabiliriz. Is diinyast1 devamli olarak kendilerini gelistirmek durumunda

kalacaklar kabiliyet ve yeteneklerini artiracaklardir [47].
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Yalin organizasyon, miisteri isteklerine gore belirlenmis bir iiretim modelinde, sadece
gerekli organizasyon yapisiyla calisilmasini gerektirmektedir. Tim c¢aligsmalarin
tamamen miisteri isteklerine gore yonlendirilmesi ve yogunlastirilmasi, miisteri
tatmini saglayacagi gibi, isteklere gore degisen esnek bir organizasyon yapisini da
beraberinde getirmektedir. “Miisteri tarafindan yonlendirilen bu organizasyonda siz de

kendinizi miisteriye gore organize etmek durumunda kalirsiniz.” [38].

Kalite YOnetimi’nin esas amaci rekabet tistiinliigiinii saglamak olarak tanimlanabilir.
Nitekim 1990°l1 yillarda hizmet {istliinligii 6n plana ¢ikinca, Toplam Kalite
Yonetimi’nin ve bununla baglantili olarak Yalin Yonetim’in yeni bir amact hizmet
kalitesi olarak ortaya konmus ve kaliteli hizmetin 6geleri de hiz, esneklik, duyarlilik

gibi ifadelerle agiklanmistir [48].

Burada Kalite Fonksiyonu Dagilimindan da bahsetmek gerekmektedir. Kobe

tersanelerinde Akao tarafindan gelistirilen yontemin Japonca’daki orijinal adi, Hin
Shitsu, Ki Nou, Ten Kai’dir [49].

Kalite Fonksiyon Dagilimi, Isletme Biitiiniinde Kalite Kontrolii (Company Wide
Quality Control-CWQC) ilkesi lizerinde gelismistir. CWQC felsefesi; miisteri
odaklilik, islevler arasi yonetim ve {irlin yerine siire¢ yonelimli olmak gibi
karakteristiklerle tanimlanabilmektedir. Bu felsefe, yonetim kalitesi ve yapilan isin
kaliteli olmasini temel almaktadir. Bu agidan Kalite Fonksiyon Dagilimi, tasarim
stirecinin dinamiklerinin modellere doniistiiriilmesine yarayan bir yonetim aracidir

[50].

Kalite Fonksiyon Dagilimi, tiiketicinin satin almak istedigi triinlere (mal, hizmet)
iliskin tasarim, tUretim ve pazarlama asamalarina miidahale etmek yoluyla bu
asamalarin her birinde miisterinin aradigi kaliteyi saglamak amacini giider. Bu
amacina ulagsmak i¢in orgiit igindeki beceriler lizerinde yogunlagsma saglanir ve gerekli
koordinasyonu saglayan bir dizi planlama ve iletisim siiregleri sistematik bir

yaklagimla olusturulmaktadir [51].
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2.4.3. Yatay organizasyon

Denetim gorevlerinin calisanlara verildigi, yetki ve sorumluluklarin g¢alisanlarca
paylasildig1 bir organizasyon olmasi itibariyle de, yonetsel kademelerin oldukga az
bulundugu bir organizasyondur. Toplam Kalite ve tam zamaninda {iretimin basar1 ile
uygulanabilmesi iiretim siirecindeki farkli birimler arasindaki iletisim ve bilgi akisina
baghdir. Tekil yukaridan asagiya emir-komuta, dikey haberlesme ve bilgi akisinin
oldugu denetimin biirokratik ve merkezi olarak yapildigi Fordist organizasyon
yapisinin yerini, yalin liretimde ¢ok yonlii haberlesme ag1, asagidan yukariya ve yatay
bilgi akisi ve otokontrol almigtir. Organizasyon teorisinin ilging konularindan birisi
organizasyondaki kademelesme ve kademe sayisidir. Diinya ¢apinda en biiylik bir
organizasyon bile en alttan en tiste kadar en fazla yedi kademe ile yonetilebilmektedir
[52].

Biirokrasinin fazlaligi, iletisimin uzun ve karmasik yollarla saglanmasi, miisteri
odakliliktan uzak olma ve organizasyon igerisindeki ¢atismalar bu tiir firmalarin
yasadiklar1 giigliiklerin baslica sebepleridirler. Yoneticilerin giigclendirilmesi ile
organizasyon igerisindeki gereksiz biirokratik islemlerin ortadan kaldirilabilecegi ve
daha dinamik bir orgiitsel yapiya ulasilabilecegi diisiiniilebilir. Bu tiir giicliikleri
ortadan kaldirabilmek i¢in biliylik firmalarin bir¢ogu organizasyon stratejilerini
esnekligi maksimum seviyeye ¢ikarmak ve maliyetleri minimum indirmek amaciyla

degistirmiglerdir [53].

Basaril1 organizasyon tasarimi, is akisini yonlendirmede gereken bilgi ve kaynaklarin
dagitiminda, yatay ve dikey hiyerarsideki tiim etkilesim aglarinin dikkate alinmasini
gerektirir. Is akisinin koordinasyonu icin bilgi ve kaynaklar boliimler arasinda
paylasilir. Ancak isi gerceklestirecek c¢alisanlarin gerekli bilgi ve kaynaga sahip
olmamasi durumlarin1 6nlemek igin, ¢alisanlar arasindaki etkilesimin hem ozellikle

yatay hem de dikey hiyerarsi dikkate alinarak diizenlenmesi gerekir [54].

Biirokrasiyi azaltmak sadece kademeleri kaldirmay1 degil ayn1 zamanda gorevleri de

kaldirarak isleri daha yalin hale getirmeyi gerektirir. Ayrica organizasyonun Kkisileri,
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kendileri ve isleri i¢in en iyisini yapabilmeleri i¢in giiclendirmesini de

gerektirmektedir [53].

Ayrica, yalin iiretim yaklasimini1 benimsemis ¢ogu firmada is¢ilerden ve/veya sendika
yonetiminden olusan is¢i temsilcileri grubunun, yonetici toplantilarma katilmasi,
bdylece hem kendi istemlerini dile getirebilme, hem de yalin tiretim yonetim anlayisini
birinci el gozlemleme sansina sahip olmaktadir. Yonetim, is¢ilere timiiyle seffaf

olmaktadir [53].

2.4.4. Direkt ve saghkl haberlesme

Kademeler ve aracilar yoluyla yapilan haberlesmelerde, mesajin bir yerlerde takili
kalmasi1 veya istenildigi sekilde iletilmemesi sorunlara yol agmaktadir. En agirlikli
haberlesme en kisa yoldan yapilan haberlesmedir. Yatay organizasyonlar bu nedenle

saglikli haberlesmenin en iyi saglandigi yapilardir [38].

Cocuklugumuzda oynadigimiz kulaktan kulaga oyununu diisiinecek olursak oyunda
ne kadar ¢ok oyuncu olursa, yani haberlesme kanallari ne kadar ¢ok olursa, son
oyuncudan alinan mesaj o kadar ilgisiz ve ilk mesajdan bagimsiz olurdu. Bu yontemi

su anki hem kamu hem 6zel sirket haberlesme sistemlerine benzetebiliriz.

Ayrica birgok biiylik 6lcekli organizasyonlarda iletisimin artik ¢ok kolaylastigini
bilmekteyiz. Ornegin Argelik’de isteyen her ¢alisanin genel miidiire kadar elektronik
postayla dahi ulastig1 kendilerince belirtilmis ve bunu bir iletisim 6rnegi olarak deklere
etmislerdir. Buna benzer olarak askeri organizasyonlarda dahi iletisime 6nem verilmis

yine elektronik postayla her iist yoneticiye ulasiimaktadir.

Kademeler ve aracilar yoluyla yapilan haberlesmelerde, mesajin bir yerlerde takili
kalmas1 veya istenildigi sekilde iletilmemesi sorunlara yol agmaktadir. En saglikli
haberlesme en kisa yoldan yapilan haberlesmedir. Yatay organizasyonlar bu nedenle

saglikli haberlesmenin en iyi saglandigi yapilardir [38].
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Yonetici kademesinin azaltilmasinin diger bir olumlu sonucu ise, {ist yonetim ile
calisanlar arasindaki bilgi akiginin daha etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesidir. Cok
sayida yonetici kademesinin olmas1 durumunda, 6n hatlarda ¢alisanlar ile iist yonetim
arasindaki iletisim biitiin bu yoOnetici kademelerini asmak zorunda oldugu igin

kesintiye ve filtrelemeye ugrayacaktir.

2.4.5. Yetki ve sorumluluklar

Yatay organizasyon yapisi geregince, kalite, miihendislik, stok kontrolii ve siirekli
gelisme gibi sorumluluklar ve yetkiler galisanlara ve tireticilere dagitilmistir. Yetkinin
dagitilmasi, jidoka boliimiinde goriilecegi tizere, en alt kademedeki ¢alisanlara iiretimi
durdurma yetkisinden, makine ve ekipmanin yer degisikligi ve hatta iiretim degisikligi
yetkilerinin verilmesidir. Bu yapilandirma, isi yapan kisilere islerini en iyi ve verimli
yapabilecekleri degisiklikleri bulma ve uygulama olanagi vererek onlarin katilimi ile
ekip ruhunu canli tutar. Normal ¢alisma ortaminda ise ¢alisma birimleri kendi iiretim
raporlarini, devamsizlik, verimlilik ve hurda raporlarini yayinlar ve iiretim birimlerinin
ontinde teshir etmektedirler. A hattinin verimliligi ile ilgili bilgi almak isteyen tiretim
sahasina giderek bilgi alir ve boylece biirolarda bircok raporun kopyalar halinde

dolasmasi, dosyalanmasi, ¢ogaltilmasi da 6nlenmis olmaktadir [38].

Personeli giiclendirmede de bir yetki devri boyutu s6z konusu olmakla birlikte,
personeli giiglendirme gerek anlayis itibariyle ve gerekse esas itibariyle yetki
devrinden ayrilmaktadir. Yetki devri temeli itibariyle hiyerarsik bir organizasyon
yapisinin anlayisidir. Bu tip organizasyonda iist kademe karar verme yetkisine sahip
olup is yapma yontemleri ve gorev tanimlari ile ¢alisanlar1 yonlendirir ve yonetmeye
calistirmaktadir. Oysaki personel giliclendirme, isi fiillen yapan c¢alisanin,
organizasyonun Ust kademelerinde bulunan ydneticilere gore bu isi daha 1yi yaptig
anlayisina dayanmaktadir. Dolayiyla giiclendirme, isi yapani isin sahibi haline
getirmeyi amaglamaktadir. Yani isle ilgili secim yapma hakk: isi yapana aittir.
Yonetici, calisanin isini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli ortami yaratacak ve

kaynaklar1 bulacaktir [55].
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2.4.6. Degisken ozellik

Yatay organizasyonda takim ruhu ile ve miisteriye doniik anlayisla ¢alisan boyle bir
organizasyon, miisteri taleplerine en kisa zamanda yanit verebilecek degiskenlik

ozelligine de sahiptir.

2.4.7. Disiplin

Unutulmamalidir ki yalin  organizasyonun basarisi, oyundaki herkesin,
sorumlulugunun bilincinde olarak roliinii yerine getirmesi ile miimkiindiir. Disiplinin
hem kigisel anlamda hem de kisilerin birlestigi sinerji ile toplamsal olarak basariya

verimlilige ulasmanin temel yollarindandir [56].

Yalin iiretim, ¢alisanlardan bekledigi yogun disiplin ve ise bagliligin karsiligin1 da
veren bir sistemdir. Gergekten de, yalin iiretim ilkelerini benimsemis firmalarda
calisanlara taninan haklar ve firma iist yonetimlerinin ¢alisanlara ve ¢alisma ortamina
yaklagimlari, kitle iiretim sisteminde gormeye pek de aliskin olmadigimiz dlgiide,

calisanlar lehine bir tablo sergilemektedir [5].

2.4.8. Basitlik ve gorsellik

Basit olan gilizeldir anlayisi c¢ercevesinde hareket eden Japonlar, yalin bir
organizasyonun yolunun, ancak calisanlarin katilimi ile yaratilan basit ve gorsel bir
ortamdan gectigine inanir. JIT yontemi, Andon ve Kanban yontemleri, isletmelerde
uygulanan son derece basit, herkesin anlayabilecegi ve gerektiginde gelistirebilecegi

basit gorsel yontemlerdir [38].

Diinyanin her yerinde insanlarin en keyif aldigi ve kendilerini iyi hissettiren isler
sunlardir. Berrak bir amaci olan, dikkatin baska yone kaymasini engelleyecek dlciide
dikkat gerektiren, kesintiden ve dikkatin dagilmasindan arindirilmis, amaca ulasmada
acik ve hizli geri bildirim igeren ve meydan okuma hissi veren —becerisinin 6niindeki

gorevi basarmak igin yeterli oldugu algisi- faaliyetlerdir. Degerin siirekli akmasinin
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saglandig1 yalin bir organizasyonda, is kosullar1 psikolojik akis ortamini saglayacaktir.
Bu yaklagimda, her ¢alisan isin dogru yapilip yapilmadigiyla iligkili olarak hemen bilgi

sahibi olabilecek ve sistemin gidisatin1 izleyebilecektir [57].

Basit olan giizeldir anlayist ¢ercevesinde hareket eden Japonlar, yalin bir
organizasyonun yolunun, ancak calisanlarin katilimi ile yaratilan basit ve gorsel bir
ortamdan gectigine inanir. JIT( Just In Time-Tam Zamaninda Uretim) yontemi, Andon
ve Kanban yontemleri, isletmelerde uygulanan son derece basit, herkesin

anlayabilecegi ve gerektiginde gelistirebilecegi basit gorsel yontemlerdir [38].

Ayrica siire¢ izleme panosu, unvanlari ekip lideri olarak degisen nezaret¢ilerin,
ekiplerine nezaret etme ihtiyacim1 da ortadan kaldirmistir. Bunun yerine, herkes
panoya bakabilmekte, bir is¢inin geride kaldigimi gorebilir ve kendi gorevini

tamamladiktan sonra ona yardim edebilmektedir [57].

Yalin organizasyon iizerine bahsi gecen ayrintilardan goriildiigii gibi Taylorcu
yaklagimin benimsedigi asir1 i boliimiine karsilik yalin organizasyonlarda bundan
kaginilmaktadir. Boylece daha verimli ve insancil bir ¢alisma ortaminin elde

edilmesinin teminidir [4].

2.4.9. Yalin organizasyon ve etkinlik

Etkin organizasyon kavrami ise, bir igin en kisa yoldan ve en verimli bigimde
yapilmasini saglayan is tasarimi ile es anlamlidir. Ozellikle son yillarda ABD’de
“Business Re-engineering” veya “Business Proses Dizayn) bagliklariyla tanitilan bu
yaklasim aslinda tipik bir endiistri miithendisligi uygulamasidir. Etkin organizasyon

unsurlar1 sunlardir:

a. Yapilacak is her zaman bir(i¢ veya dis) miisteriye hizmet ettiginden isin
tasariminda da bu amag gozetilmelidir.
b. Organizasyon isin en kisa yoldan ve en hizli bir bigimde bitirecek sekilde

diizenlenmelidir.
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c. lsin biitiinii ilgili birimin yetki ve sorumlulugunda olmalidr.

d. Biitiinliigli bozmayan ve daha ekonomik ve hizli bicimde disardan saglanacak
hizmetler birim tarafindan yapilmamalidir.

e. Her miisteri sadece bir kisi ile tercihen ayni kisi ile muhatap olmalidir.

f. Misteri ile muhatap olan kisi isin olabildigi kadar biiyiik kismimi yapmali,
diger kisimlarinda da s6z sahibi olmalidir.
Isin tamamlanmasi i¢in gerekli asamalar asgari sayida tutulmalidir.

h. Her asama en basit ve giivenceli bir sekilde tasarlanmalidir.

I. Kalite kontrol ve kalite giivencesi ilgili birim tarafindan ger¢eklestirilmelidir.

j. Isin tamamlanmasinda en az sayida kisi gérev almalidir. Baska bir ifadeyle,
kisiler cok yonlii olmali, birden fazla asamay1 gerceklestirebilmelidir.

k. Kontroller deger yaratmadigi ve isleri yavaslattigi i¢in ¢ok az sayida olmali ve
sadece kritik noktalarda yer almalidir.

I.  Mevcut teknolojiden azami olgiilerde yararlaniimadir [48].

2.5. Yaln Uretim

[k olarak “diinyayr Degistiren Makine” kitabiyla ortaya atilan miisteri iliskileri,
tedarik zinciri, Urtin gelistirme ve {iretim operasyonlarini organize edip yonetmenin
daha iyi bir yontemi oldugunu gdstermek amaciyla, Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
Toyota’nin Onciiliiglinde gerceklestirilen yeni bir yaklasima iliskin bol miktarda
kiyaslama verisi i¢eren bu yaklasimla giderek azalan kaynaklarla giderek daha fazla

tiretim gergeklestirdigi i¢in yalin tiretim olarak isimlendirilmistir [4].

Yalin iiretim, yapisinda higbir gereksiz unsur tasimayan ve hata, maliyet, stok is¢ilik,
gelistirme siireci, liretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin, en aza
indirgendigi iiretim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Yalin iiretim tiim organizasyon
evrimi i¢in ortak bir vasitadir. Organizasyon ig¢indeki disiplini hareketleri
cesaretlendirir, deneyimlerden kazanilan tecriibeleri daha agik bir hale sokar,
organizasyonu sadece basariya ulasacagi bir patikaya yerlestirir ve bu haliyle hep
basarili olur. Yalin iiretim ile ilgili zaman zaman baz1 basarisiz uygulamalar bildirilse

de genel durum basarili kazanimlar yolundadir [58].
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Problem ¢6zmekte diisiiniilen en biiyiik hata belirtiler {izerinde yogunlasip sorunlarin
altinda yatan nedenleri gorememektir. Sorunlari iyi bir bicimde ¢6zmek i¢in her sorunu
en ug sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bicimde
¢ozmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle
iyi bir sonu¢ vermekte ve sorunun goriiniir nedeni degil de gercek nedeni ortaya
konabilmektedir. Yalin iiretim, “yaln”dir. Ciinkii seri iretim sistemiyle
kiyaslandiginda, her seyin daha azin1 kullanir. Bu sistemde, daha az stok

bulundurulmasi gerekir, daha az bozuk mal ¢ikar, daha fazla ¢esitlilikte {iriinler tiretilir

[7].

Yalin iiretim, iiretime yiik getiren tiim israflardan arinmayi1 hedef alan bir yaklasimdir.
Yalin Uretimde emek-zanaat yogun iiretim ile seri iiretimin iistiinliikleri bir araya
getirilmistir. Yalin iiretimin ana stratejisi hiz1 artirip akis siiresini azaltarak kalite,
maliyet, teslimat performansini ayni anda iyilestirmektir. Yalin iiretim miisteri
ihtiyaglar1 dogrultusunda malzeme veya bilgiyi doniistiiren veya sekillendiren ve
katma deger yaratan faaliyet ile zaman ve kaynak kullanan, ancak {iriin {istiine miisteri
ihtiyaglar1 dogrultusunda deger ilave etmeyen ve katma deger yaratmayan faaliyeti
ayirt etmeye yarar. Yalin {iretim her zaman i¢in organizasyonun ydnetimini
cesaretlendirmistir. Uretim esnasinda olusan hatalara kars1 iiretimi sogukkanli
davranisa sevk ederek yOnetimin c¢alisanlara glivenmesini saglayarak problemi
calisanlarin ¢6zmesi beklenilmistir. Boylece calisanlar daha iyi yontemler i¢in hep

arayiglara girmelerini saglamistir [8].

Tiirkiye’de yalin yaklagim 1990’1ardan beri bilinmekte ve uygulama 6rnekleri giderek
artmaktadir. Onceleri sadece bagimsiz tekniklerin kullanilmas seklinde ortaya gikan
uygulamalar, giderek biitiinliiklii bir sistem yaklasimina doniismektedir. Ekonomik
krizlerin ve ihracat pazarlarina agilmanin da etkisiyle firmalar mevcut is yapma
yontemlerini degistirmek zorunlulugunu daha fazla hissetmektedirler. Yalin Uretim
1992°den itibaren tiniversitelerin ders programina girmis, doktora ve yiiksek lisans
tezlerinin de konusu olmustur. Tirkiye’de otomotiv sektorii Yalin  Sistem
uygulamalarinda daha aktif goriinmektedir. Yalin uygulamalarin basarisini kiiltiirel

faktorlere baglamak egilimine karsi en giizel cevap, Adapazari’nda kurulan Toyota
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otomobil fabrikasinda Tiirk is¢ilerinin kisa siire i¢inde Japonya’daki Toyota Japon
iscilerinin tiretkenlik seviyesini yakalamis olmalar1 ve son birkag yildir tiim Toyota
fabrikalar1 arasinda Kalitede birinci seg¢ilmeleridir. Diger biiyiik ireticiler Ford,
Renault, Bosch, Tofas Uretim Sistemi ve Hugo BOSS, hem kendi isletmelerinde hem
de yan sanayi isletmelerinde yalin iiretim faaliyetlerini baslatmislardir [58].

Yalin uygulamalar, tek tek firmalarda 6nemli maliyet tasarruflar1 saglamis olmakla
birlikte, deger zincirine yayginlastirilmadigi i¢in hem bu firmalar potansiyel tasarrufun
tamamini elde edememisler hem de iilke geneline etkisi yeterince yiiksek olamamustir.
McKinsey Global Institute tarafindan yapilan "Tirkiye Verimlilik ve Biiylime
Atiliminin Gergeklestirilmesi" arastirmasinin bulgularina gére Tiirkiye’de tarim dist
ekonomide iggiicii verimliligi ABD’nin %40°1 kadardir. Geleneksel firmalara gére 2,5
misli iiretken olan modern firmalarda bile mevcut isgiicli verimi, sektdrdeki en iyi
iilkeye oranla %62 diizeyindedir. Ulkenin mevcut kosullar1 i¢inde yapilabilecek

iyilestirmelerle kolaylikla %95 diizeyine ¢ikarilabilir [58].

Isgiicii verimliligi ile kisi basma diisen Gayri Safi Yurt i¢i Hasila (GSYH) arasindaki
giiclii korelasyon dikkate alindipinda potansiyel verimlilik diizeyinin yakalanmasi ile
2015 yilinda kisi basina GSYH iki katina ¢ikarken, %30 oraninda istihdam artisi

saglanmasi miimkiin gériinmektedir [58].

Mevcut verim ile potansiyel verim diizeyleri arasindaki fark analiz edildiginde en
onemli payin, yonetim teknikleri, kapasite kullanim1 ve tedarikgilerle iliskiler, {iriin
yapist gibi Yalin Uretim tekniklerinin ciddi iyilestirmeler saglayabildigi alanlarda
oldugu goriilmektedir [58].

Sermayenin kisitli ve maliyetinin yiiksek oldugu iilkemizde biiyiimenin lokomotifi
verimlilik artig1 olmak zorundadir. Yalin Yaklasim israflar yiiziinden tiikketilmekte olan
kaynaklar1 verimli kullanabilmenin yollarin1 gostermektedir. Tasarruf edilen
kaynaklar daha fazla deger yaratmaya yonlendirildiginde, hem mevcut pazarlarda daha
genis ekonomik imkanlar bulunabilir hem de yeni pazarlara dogru biiylime

gerceklestirilebilir [58].
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Yalin {iretim, yapisinda hicbir gereksiz unsur tasimayan ve hata, maliyet, stok isgilik,
gelistirme siireci, iiretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin, en aza
indirgendigi iiretim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Yalin {iretim tiim
organizasyonun gelisimi i¢in ortak bir vasitadir. Organizasyon igindeki disiplini
hareketleri cesaretlendirir, deneyimlerden kazanilan tecriibeleri daha agik bir hale
sokar, organizasyonu genellikle basariya ulasacagi bir patikaya yerlestirir ve bu haliyle
cogunlukla basarili olur. Yalin iiretim ile ilgili zaman zaman baz1 basarisiz
uygulamalar bulunsa bile genel durum basarili kazanimlar seklindedir. Yalin iiretim,
tiretime yiik getiren tiim israflardan armmmayi hedef alan bir yaklasim olarak
tanimlanmaktadir. Yalin {retim, emek-zanaat yogun firetim ile seri {iretimin
istiinliikleri bir araya getirilmis sekli olarak ele alinmaktadir. Ayrica yalin iiretimin
ana stratejisinin hizi artinp akis siiresini azaltarak kalite, maliyet, teslimat

performansini ayn1 anda iyilestirmek oldugu savunulmaktadir [8].

Yalin tiretim miisteri ihtiyaclar1 dogrultusunda malzeme ile bilgiyi doniistiiren veya
sekillendiren ve katma deger yaratan faaliyet ile zaman ve kaynak kullanan, ancak
irtin istiine misteri ihtiyaglart dogrultusunda deger ilave etmeyen ve katma deger
yaratmayan faaliyeti ayirt etmeye yarayan bir yontem olarak da tanimlanabilir. Yalin
iretim uygulamalar1 yapan kurum ve kuruluslarda calisanlar yonetim tarafindan
cesaretlendirilerek problemleri ¢6zmek ve sorunlara yeni bakis acilar1 getirmek iizere

egitilmekte ve bu ozellikleri kazanabilmektedirler [8].

Yalin iiretimi karakterize eden alt1 bagar1 faktorii vardir. Bunlar; proje yoneticisi, ekip
calismasi, bilgi kiiltiirii, tedarikcilerle entegrasyon, eszamanli miithendislik ve tiiketici
oryantasyonudur. Bunlardan ekip c¢alismasi, proje yoneticisi ve tiiketicilerle
entegrasyon, yalin liretim kavramini daha az rekabetci alternatif olan Tayloristik

yapilandirilmis iiretim kavramindan ayiran faktorlerdir [59].

Yalin iiretimin belli bash ilkeleri vardir. Bunlar:

a. Nihai iirlinde miisteri acisindan bir deger tasimayan oOzellikler icin iiretim

kaynaklar1 israf edilmemelidir.
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b. Miisteriye istedigi miktarda, istedigi ozelliklerde iriinii istedigi fiyatta ve
istedigi zamanda gonderilmelidir.

c. Hedefe ulasmada kolaylik ve beklenmeyen degisikliklere, sartlara uyum
saglamada esneklik kazanilmalidir.

d. Insan sadece iiretim faktérlerinden biri degildir, fikirlerinden, yaraticiligindan

da faydalanilmalidir.

Gerektigi kadar kaynak kullanima,

Maksimum miisteri memnuniyeti,

Degisen taleplere uyum,

> Q = o

Egitimli, ¢ok yonlii is giicli saglanmalidir.

Gilinlimiizde yalin tiretim sistemi; isletmelerin rekabet giicliniin korunmasinda ve

artirilmasinda kullandiklart en temel dinamik araglardan birisi haline gelmistir [59].

2.5.1. Yahn iiretim ve iscileri

Yalin yonetim ve tiretim tekniklerinin amact minimum miktarlarda kaynaklarla yiiksek
kaliteli iiriinler elde etmek amaghdir. Ozellikle elde edilen ¢iktilarin kalitelerinin

yiiksek olmasi yiiksek kabiliyetli is¢iler ve iyi kalitede techizat kullanimi gerektirir.

Aslinda yalin {iiretim hem kitle iiretim hem emek-sanat {iretim tekniklerinin

avantajlarimi kullanir [68].

Egitimli ve yetenekli isciler 6zellikle yalin iiretim tekniklerinde, rakip ve kitle {iretim
yapan igletmelere gore aradaki farki belirleyenlerdir. Yalin iiretimde isciler herhangi
bir hata tespit ettiklerinde iiretim bandin1 durdurup diger ¢alisanlarla birlikte hatanin
giderilmesi i¢in beraber calisip tekrar ayni hatanin ortaya c¢ikmamasi i¢in yeni
kazanimlar i¢in ¢alisma yapmalar1 6gretilmistir. Bu islem zaman gectikce kalite
seviyesini artirmig ve iirliniin bant sonunda incelenme zamanlarini kisaltmis boylece
emek ve zaman israfindan kurtulunmustur. Problemlerin olusmasindan daha 6nce
yapilan bir uygulama oldukca fayda saglar. O da iscinin sadece iliretim asamasinda

degil de ayn1 zamanda planlama ve projelendirme asamasinda da gorev almasidir. Bu,
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teknik destek ekibinin ortadan kalkacagi anlamina gelmemektedir. Onlar ¢calismalarina
devam edecektir. Hem danigsman hem projelendirme agamasinda gorevlerine devam
edecektir. Burada dikkat edilecek nokta is¢ilerin katilimiyla iiriinlerin iiretim ve
siireclerinde kalitenin artmasinda calisanlarin bizzat katki saglamasidir. Diger
sistemlerle (kitle iretim ve emek-sanat iiretim) karsilastirildiginda yalin iiretim is¢ileri
kendilerinden daha ¢ok beklenti vardir. Takimlar halinde hareket edebilmelidirler.
Uriin gelistirme ve operasyonda aktif rol oynamalidirlar. Sorumluluklar1 daha fazladur.
Bu da geleneksel yontemdekilere gore kendi iizerlerinde daha cok strese sebep
olabilecektir. Yalin organizasyonlar yatay bazli isletmeler oldugundan galisanlar igin
kariyer basamaklari hi¢ de dik degildir. Bu da ayrica geleneksel yontemlere gore bir

baska farktir [68].

2.5.2.  Yalin iiretim sistemi ve Kkitle iiretim sistemi karsilastirilmasi ve diger

uretim metotlarindan farklari

Seri iiretim ile yalin {iretim arasindaki en biyiik fark onlarin asil amaglarin da
yatmaktadir. Seri iireticiler kendilerine sinirli hedef tayin ederler: “yeterince iyi” bu da
kabul edilebilir sayida bozuk mal, azami kabul edilebilir seviyede stoklar, ¢esidi az
sayida, standardize edilmis triinler anlamina gelir. Daha iyisini yapmak onlarin ileri
stirdiigii fikre gore ¢ok pahaliya mal olacaktir. Ayni zamanda insanin dogal
yeteneklerini de asacaktir. Diger taraftan yalin ireticiler kesin olarak kusursuzlugu
hedef almislardir. Devamli diisen maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok ve sonu
gelmeyen iirlin ¢esitliligi gibi. Higbir yalin {iretici bu iitopyaya ulasamasa da sonu

gelmeyen mitkemmellik arayisi siirpriz degisiklikler iiretmeye devam edecektir [4].

Seri iiretimden yalin iiretime gegiste giiclii bir liderlik, egitim ve zaman iginde gecis
tamamlanacaktir. Yalina gecis siirecinde baz1 agsamalar dikkatlice incelenmeli boylece

seri liretimden yalina gecis tamamlanmalidir:

a. Streclerin istikrarli olmasi; bu sayede tiim faaliyetler giivenilir olacaktir.
b. Akisin devamli olmasi; bu hususta 6zellikle devamli ¢alisan ve tiretime katilan

makinelerin ariza yapmalarini1 engellenmesi gerekir.
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c. Uretimin senkronizasyonu; bu da planlanmis faaliyetlerden ¢ok degisen

kosullara gore iiretim yapmay1 gerektirir [69].

Is diinyasinda yalin yonetime gegis yapanlarda belirgin ve hissedilir derecede
{iretimlerinde artis ve performanslarinda yiikselme olmustur. Ozellikle sektoriin
Onciisii olan otomotiv sanayisinde gelisim belirginlesmistir. Asagidaki tablo 2.3.’de 4
farkli grup ele alinmistir. Birinci grup Japonya’da tiretim yapan Japon sirketleri, ikinci
grup Amerika’da iiretim yapan Japon sirketleri bunlar cogunlukla seri liretim ve yalin
teknikleri birlikte kullanmislardir. Ugilincii grup Amerika’da iiretim yapan Amerikan
sirketleri ve bunlar tamamen seri iiretim teknikleri kullanmaktadir. Dérdiincti grup

tamamen Avrupa sirketleri ve otomotiv sektoriinde liretim yapan sirketleri géstermistir

[4].

Yalin yonetimin tas yataklarindan birisi de mantikli hiicreler yani fiziksel alanlar
yaratilmas1 gerekmektedir. Uriinler makineden makineye dyle bir gecis yapmalidir ki
arada bir bosluk yokmuscasina diistiniilmelidir. Farkli binalar bile olsa bu durumda
takimlar bu sekilde organize edilmelidir. Zayif ve iyi diisiiniilmemis fabrika dizaynlar

hep kalite ve iiretimden taviz verdirecektir [70].

Biitiin sektorlerde ortalama alinmistir.

Tablo 2.3. Yalin iiretim ve seri iiretim teknik stireglerinin karsilastirilmasi

Japonya’da Amerika’da Amerikan Avrupa
Japon Japon Sirketler
8 ornek i¢in par¢a gelisimi icin 0,2 1,6 2,9 2,0
gerekli giin
Uretkenlik(saat/ara(;) 16,8 21,2 25,1 36,2
Bir ¢alisan / 6neri adedi 61,6 1,4 0,4 0,4
Devamsizlik 5,0 4,8 11,7 12,1
Kalite(hata/100 arag) 60,0 65,0 82,3 97,0

Yalin iiretim sistemi pazar kosullarina uyum saglama agisindan esnek bir sistem olup,
yan sanayi firmalariyla iligkilerden, liretim ve pazarlamaya kadar uzanan farkl

organizasyon ve yonetim bi¢imi sisteme esneklik saglamaktadir [71].
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Kaynaklarin akiler kullanimi ile yalin {iretim sisteminde kitle iiretim sistemine gore,
caligan iggiiciiniin, iiretim i¢in kullanilan alanin, arag-gerec i¢in ayrilan yatirimin, yeni
bir {irlin iiretilmesi i¢in gerekli olan miihendislik saatlerinin daha azi1 kullanilarak
tiretim gerceklestirilmektedir. Bu sebeple de bu iiretim sistemi yalin tiretim olarak
adlandirilmaktadir. Biiyiik ve standart iiriin talebinin oldugu pazar yapisi sayesinde
yasayan kitle {iretim sistemine zit olarak yalin {iretim; sinirli, {irlin ¢esitliligine olan

talebin oldugu pazar kosullarinda dogmustur [71].

Kitle iiretiminin temel 6zelligi olan iiretimin devamliliginin her kosulda siirdiiriilmesi
ilkesinin yerine yalin liretim sisteminde bir hata ya da sorun tespit edildiginde hattin
durmasi prensibi benimsenmistir. Is siireci icerisinde hatanin olustugu anda miidahale
imkan1 taniyan bu prensip ile her is¢iye hatti durdurabilme yetkisi saglanmaktadir.
Boylece seri iiretimin karar alma mekanizmasini atdlye disina tasiyan felsefesinin
yerine yalin iiretim sisteminde insan faktorii 6n plana c¢ikarilmakta ve karar alma
slirecine atlye de dahil edilmektedir. Yalin iiretimin diger 6nemli unsuru kalite
kontroliin belirli bir agsama ya da bolimiin sorumlulugu olarak degil herkesin
sorumlulugunda olmasidir. Toplam kalite yonetimi felsefesindeki kaynakta kalite
prensibi yalin {iretimin en Onemli unsurlarindan biridir. Toplam kalite yonetimi
tekniklerinin kullanimiyla tiretimin herhangi bir asamasinda tespit edilen hatali parca

/ iirliniin gergek sebebi arastirilarak kok neden bulunmaya galisilir [71].

Uretim sirasinda kalite acisindan uygun olmayan bir parcaya rastlandiginda, 0 parca
etiketlenir ve kalite kontrol alanina goénderilir. Herhangi bir is¢i bir sorun ile
karsilastiginda, ¢alisma istasyonu iizerindeki kordonu ¢ekerek hatti durdurabilir. Bu
nedenle, hat sonunda bir tamir alan1 da yoktur. Hattaki iscilere verilen yetki ve
sorumluluk sayesinde sorunlari kaynakta ¢dzmek esastir. Iscinin {iretim siireci
tizerindeki kontroliiniin ayrintili is boliimii ile kaldirilmasinin hedeflendigi seri iiretim
niteliksiz isgiicti kullanir. Yalin iiretim ise aktif katilimci, {iretim siirecinin biitiiniine

iliskin bilgi sahibi olan nitelikli isgiicline ihtiya¢ duyar [71].

Yalin iiretim sisteminde ¢ok yonlii egitilmis isgiicliniin yan1 sira esnek teknolojilerin

de kullanimiyla artan cesitlilikte iiretim yapilmaktadir. Seri iiretim fabrikalarindaki
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dolayl1 is¢i gruplart yalin iiretim tesislerinde bulunmaz. Dar alanda gergeklestirilen
tiretim isciler arasindaki iletisimi arttirmaktadir. Seri iiretimdeki merkezi (tavandan
tabana) bilgi akisinin yerine yalin iiretimde bu slire¢ ters olarak tabandan tavana
islemekte, bir onceki siirecin bir sonraki siireci bilgilendirdigi Kanban sistemi
kullanilmaktadir [71].

Yalin tiretim’ de ana hedef kusursuzluktur. Maliyetlerin devamli diismesi, sifir stok,
sifir bozuk mal ve devamli artan iiriin ¢esitliligi gibi durumlar bir {itopya olarak kabul
edilir ve buna hicbir yalin iireticinin tam olarak ulagmasi beklenemez. Ancak, ardi
arkasi kesilmeyen arastirmalar ve sonu gelmeyen miikemmellik arayiglari, siirpriz
sayilabilecek degisiklikleri iiretmeye devam edecektir. Kit kaynaklarin rasyonel
kullanimi agisindan, yeryiiziindeki tiim Kuruluslarin, oldugunca hizli bir bigimde yalin
tiretimi tim Ogeleriyle, bir sistem biitiinliigii i¢cinde kabul etmeleri ve biinyelerine
almalar1 gerekir. Bunu saglamak i¢in, kendini topluma kabul ettirmis, s6zii gecen yalin
tireticilerle seri tireticilerin ve hiikiimetlerin igbirligi icinde, akilc1 dnlemler ve kararlar
alarak yalin tiretimin faydalarinin toplum tarafindan anlasilmasina yardimci olmalari
gerekir. Yalin tasarim siireci seri iiretimdeki tasarim siirecine oranla, kisa gelistirme
devirleri olan ve tiiketici isteklerindeki degisikliklere daha ¢abuk cevap veren bir
sistemdir [71].

Yalin tiretimde, bir modelin fiyat: dmrii boyunca diigmektedir. Yalin iiretimei, ilk y1ilin
iretimi i¢in fiyatin, yan sanayicinin gergek maliyeti ile makul bir kar tahmininin
toplami seklinde olacagini bilir. Bunu izleyen yillarda, hammadde fiyatlar1 ve is¢ilik
ticretleri artsa da, maliyet diismektedir. Yalin liretimde parga liretime girdikten sonra
maliyet disiisleri gerceklestirebilmek icin deger analizi teknikleri kullanilir. Bu
sistemde, maliyet tahmincilerinin birkag iiretim ¢evriminin performans ortalamasini
almalar1 ¢ok uzun bir zaman almaz. Ciinkii yalin iiretim sisteminde, kalip ve takim
degistirme zamanlar1 sadece birka¢ dakika gerektirecek kadar azaltilmis ve iiretim
cevrimleri sik, kisa ve kesintisiz duruma getirilmistir. Bu nedenle yalin tiretimde
maliyet analizleri, seri iiretime kiyasla, dogru olarak ¢ok daha kolay yapilabilmektedir.
Seri tiretimciler, bir s6zlesmenin baslangicinda teklif verenlerin ger¢ekten maliyetin

altinda satis yaptiklarin1 ve yildan yila fiyatlar1 arttirarak yatirimi telafi edeceklerini
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varsayarlar. Bundan dolayi, seri iiretimde maliyet analizlerinin dogru olarak yapilmasi

yalin tiretimdeki kadar kolay degildir [71].

Yalin bir sistem igin lokal gelismelerin yeterli olmadigi, basariya ulasmak i¢in mutlaka
imalat¢ilarin ve miisterilerin de bu sistem icine g¢ekilmesi kaginilmazdir. Yalin
Diisiince sistemi stirekli olarak her bir operasyondaki prosesi gelistirme diisiincelerini
ve bunlar gerceklestirmeyi kapsamaktadir. Tiim deger akisindan tiim israflar1 ortadan

kaldirmak asil amagtir [71].

Gliniimiizde tretici ve tliketici arasindaki iligskiler karmasiklagmus, tiiketicinin tatmini
on plana cikmistir. Tiiketicilerin gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in firmalar
arasindaki rekabet 1980’11 yillara oranla ¢cok daha yogunlagmistir. Boyle bir ortamda
tiretim sistemlerinin ve yonetim diisiince tarzlarinin siirekli yenilenmesi ve gelismesi
dogal bir gereksinim haline gelmistir. Yalin tretim ¢ok daha fazla profesyonel
yetenegin 6grenilmesini ve bunlarin kati bir hiyerarsiden ziyade yaratici bir sekilde bir
takim atmosferi igerisinde uygulanmasini gerektirmektedir. Bunun bir sonucu olarak
da yalin iretimde herkes bilgi ve yeteneklerini ortaya koymak ve bagskalar ile
paylasmak durumundadir. Bu ve buna benzer 6zellikler yalin tiretimi seri liretime gore

daha esnek, yeniklere acik ve iiretken bir sistem haline doniigtiirmektedir [10].

Uretim ve ydnetimde “yeterince iyi” , “kabul edilebilir” ve “optimum” gibi statik
kavramlar yerine yalin tiretim; “sifir hata”, “stirekli iyilestirme” ve “miikemmellik”
arayislarin esas alan, pazar kosullarina uyumlu tasarim, calisanlarin katilimi, tam
zamaninda iiretim (TZU) gibi uygulamalar1 igermektedir. Yalin iiretimin 6zellikleri

asagida siralanmaktadir:

1. Toplamdir. Ciinkii firmanin tiim hiyerarsik kademelerinde c¢alisanlarin
katilmimni, hedef ve fikirlerinin birligini igerir. Firmanin tiim alan ve
faaliyetlerine uygulanir.

2. Kalitedir. Ciinkii ydnetimin, calisanlarin yapilan islerin Kalitesini kapsar. Uriin

veya hizmet kalitesini kapsar.
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3. Kontroldiir. Ciinkii hatalarin ayiklanmasi yerine hata yaratan faktorlerin
belirlenmesini, ana noktalarin kontroliinii, hatalarin tekrarlanmasini 6nlemeye
yonelik sistemlerin  gelistirilmesini, uygulamalarin mutlaka yerinde
incelenmesini, tiim verilerin saglikl, sayisal ve gorsel olarak ifade edilmesini
icerir [10].

Yaln iiretim; isletmede gereksiz asamalar1 elimine etmek, siirekli akan faaliyetlerin
tiim asamalarini siraya dizmek, isleri ile ilgili ¢apraz fonksiyonel ekiplerde yeniden
kombine etmek ve iyilesme igin siirekli faaliyetlerde bulunmaktir. Uriin tasariminda,
fabrika organizasyonunda ve isletilmesinde, ikmal zincirinin koordinasyonunda,
miisteri iliskilerinde, yonetim kademelerinde vs. yalin iiretimin fonksiyonel anlamda
calisan Ogeleri vardir. Bu nedenle yalin iiretim; gergekte liderlik, ekip ¢alismast,

iletisim gibi yonetsel konularla yakindan iligkilidir [10].

Calisanlarin tiretim ve yonetime katilmasinin biiyiik nem tasidigi yalin tiretim; kalite
¢emberlerinin olusturulmasini gerektirir. Ayni alanda calisan ve diizenli araliklarla
toplanarak kendi isleriyle ilgili sorunlari ¢6zmeye ¢alisan bu ¢alisma gruplar1 yalin

tiretim felsefesinin kose taslarinin bir digerini olusturmaktadir [10].
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Tablo 2.4. Yalin tiretimin, kitle tiretimiyle karsilagtirilmasi

Kitle Uretimi Yalin Uretim

Miisteri Miihendislerin istedigi; biitik miktarda Miisterilerin  istedigi;  sifir  hata,

Tatmini ve istatistiksel olarak kabul edilebilir bir  zamaninda ve siparis ettikleri tiretim
kalite seviyesinde iiretim

Liderlik Yetkililerin komutasinda ve baskiyla Genis vizyon ve genis katilimla
saglanan bir liderlik saglanan bir liderlik

Organizasyon  Bireycilik ve askeri tip biirokrasi Takim bazli operasyonlar ve diiz

hiyerarsiler

Dis iliskiler Ucrete dayali Uzun dénemli iligkilere dayali

Bilgi Miidiirler tarafindan ve yine kendileri Tiim personel tarafindan saglanan

Yo6netimi tarafindan {iretilen soyut raporlara gorsel kontrol sistemine dayali zengin
dayali, zayif bilgi yonetimi bilgi yonetimi

Kaiiltiir Sadakat kiiltiirii ve itaat; yabancilasma Insan kaynaklarinin uzun dénemli
ve ¢alisanlarin ¢ekigmesinin alt kiiltiirii  gelisimine bagli uyumlu bir kiiltiir

Uretim Biiyiik 6lcekli makinalar, fonksiyonel Insan olcekli makinalar, hiicre tipi
¢ikti, minimal yetenek, uzun iretim ¢iktilar, ¢oklu yetenek, tek parca akis,
periyotlari, biiyiik envanter sifir ekipman yonetimi

Bakim Bakim uzmanlar1 tarafindan yapilan Uretim, bakim ve miihendislikte
bakim ekipman yonetimi

Miihendislik Miisterilerden gelen az bir katk iiretim  Miisterilerden gelen biiyiik katki, tiriin

gergeklerine ¢ok az uyan izole edilmis
deha

ve {iretim prosesinin dizayninin siirekli

gelisimi, takim bazli model

Geleneksel iiretim sistemlerinde hatalarin ortaya c¢iktiktan sonra diizeltilmeye

calisildigi oysa yalin iiretimde hata olusmadan Once Onlem alinarak Onlenmeye

calisildig1 makine ve techizat arizalar1 dnceden tahmin edilerek makine arizalanmadan

tedbir alindig1 belirtilmektedir [72].

Kitlesel tiretim (Fordist) donemin teknolojisi, liretilen mallarin Kitlesel tiiketimine

dayanmaktadir. Fordizm verimliligini arttirmak i¢in biirokratik rasyonaliteye dayanan

kat1 bir orgiit yapist gelistirmistir. Yalin {iretim sistemi ise, esnek bir orgiitlenme

getirerek fordizmin katiliklarini ve sinirliliklarint asmayi 6ngdrmektedir. Yalin iiretim,

fordizmin temelinde yatan emek ile sermaye arasindaki gii¢ iliskisi g¢eliskisini,

caliganlari igletme amaglari dogrultusunda yonlendirerek asmay1 amaglamaktadir [72].
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Tablo 2.4.’de bu farkliliklar belirtilmistir.

Kitlesel iiretim toplam arz ve talep arasindaki dengenin kurulabilmesi i¢in yiiksek
ticret politikalar1 uygulamis ve kendi kitlesel tiiketicisini ve tliketim kaliplarini
olusturmustur. Yalin iiretim sistemi de, iiretim teknolojilerindeki yeniliklere, iiriin ve
hizmet farklilasmasina karsi kendi tiiketicisini yaratmustir. Uretici ile tiiketici
arasindaki iliskiler esneklesmis, iirlin ¢esitlenmis, finans sektoriindeki gelismeler,
tilketici kredileri vb. yontemler, kitlesel tiiketimin yiiksek ticret politikalarmin yerini
almigtir. Tiiketici kavrami yerine miisteri kavraminin kullanilmasi, miisteri olarak
insana verilen 6nemi degil, yiiksek derecede farklilasmis tiikketime gegisi, iiretimdeki

esneklige kars tiiketici tercihlerinde de bireyselligi ve esnekligi yansitmaktadir [73].

Seri iiretim ile yalin iretim karsilastirildiginda en carpict farklilik onlarin asil
amacglarinda yatmaktadir. Seri Treticiler, kendilerine yeterince iyi olarak
Ozetlenebilecek sinirli bir hedef tayin etmektedirler. Bu da, kabul edilebilir sayida
bozuk mal, azami kabul edilebilir seviyede stoklar, ¢esidi az sayida, standardize

edilmis triinler anlamina gelmektedir [73].

Yalin iiretimde yan sanayiciler de kitle {iretiminde goriilen ana sanayi uydusu olma
konumlarindan ¢ikip, ana sanayinin ortagi haline gelmektedir. Teknik olarak
gelismelerinin, is glivenligi ve karliliklarinin adeta garantilendigi bir ¢alisma
sisteminin yan sanayilere de yayilmasi sonucu yan sanayideki ¢alisma kosullar1 da
radikal olarak degisip, yan sanayi isgilerinin ana sanayi is¢ilerinin tiim hak ve

sorumluluklarina sahip olmalartyla sonuc¢lanmaktadir [5].

2.5.3. Yahin iiretimin 6 temel kurah

1. Uriiniiniizle sorun ¢oziin: Uriinleriniz ihtiyaclara cevap vermeli, problem
¢ikarmamalidir.

2. Miisteri zamanini bosa harcamayn: Tiirkiye’nin ilk ev tekstil magazalar zinciri
Linens ev tekstiline yonelik her tiirlii esyay1 biinyesinde bulundurmaktadir.

Magazalar biinyesinde farkli tiriinleri bulundurduklarindan miisteriye zaman
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tasarruf saglamaktadir. Miisterilerin evlerine giderek ol¢ii aldigi gibi egitimli
ve uzman personeli sayesinde, miisterilerine en ¢ok tercih edilen modeller ve
dekorasyon konularinda danismanlik hizmeti vermektedir.

3. Tam olarak isteneni sunun: Tesco magazalari biinyesinde barindirdigi birgok
farkli tirtinii 24 saatte bir mal ikmali yaparak, raflarinin siirekli dolu kalmasini
ve boylece stokta mal birikmesini engeller. Bunu yaparken de gii¢lii bir dagitim
ag1 ile hizli ve kaliteli hizmet sunan tedarikgilerle calismasi en biiylik etken

olmustur.

Ayrica Tesco’nun web sitesi lizerinden yaptigi satirlarda personelin géstermis oldugu
performans, sipariglerin hizli karsilanmasini ve bdylece maliyetlerin asagiya

cekilmesini saglamistir.

1. Olmaniz gereken yerde bulunun: Miisteri iiriinii almak i¢in her yere gidecegi
olgusu bazen zaman ve duruma gore farklilik gosterebilmektedir. Zaman
kisithiysa bir iiriin internetten, bazen de kose basindaki diikkdndan fiyatina
onem vermeden temin edilebilir. Bu yiizden firmalar, miisteri tercihine goére
stratejilerini degistirmelidirler.

2. Zamanlama her seyden onemlidir: Tiiketiciler iiriin alirken 6nlerinde fazlaca
secenek oldugundan ani karar vermek istemezler. Fakat teknolojik {iirlinlerde
hizli bir yenilenme oldugundan burada hala ani karar verme durumu vardir.
Tiiketicilerin talep zamanimin bilinmemesi veya kestirilememesi sirketlerin
stok tutmalarina ve maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla
tilketici isteklerini onceden okuyup, dogru zamanda bu istekleri karsilamak
gerekmektedir.

3. Coztim odakli galisin: Miisteriye istedigi triinii istedigi zaman ve yerde
sunmak tek basma yeterli degildir. Bunlara uygun siiregleri yeniden
tasarlanmas1 gerekmektedir. Burada miisterinin ne istedigini bilmek c¢ok

onemlidir [74].
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2.5.4. Yahn iiretim sistemi teknikleri

2.5.4.1. U tipi hatlar, is rotasyonu

Iscilerin bir yerden bir yere gitmesi, makinelerin ¢alismasini kontrol etmesi ya da
makine basinda makinelerinin devrinin bitmesinin beklenmesi gibi iiriine hi¢bir deger
katmayan eylemler zaman kaybina ve israfa neden olmaktadir.

Makinelerin dogru ¢alisip ¢alismadiginin kontrolii, makineye parcay1 yerlestirme,
islenmis pargay1 alma gibi eylemleri otomatize ederek, kazanilan zaman sayesinde her
is¢inin birden fazla makineyi c¢alistirmast Ohno'nun verimliligini arttirmak igin

gelistirdigi sistemin mantigidir [75].

Is rotasyonu ile is hatlar1 ve Shojinko'nun (talepteki esneklige makine adetlerinde
degisiklik yapmadan is¢i sayisinda ayarlamalarla uyum saglayabilir hale getirilmesi)
verimli kullanilmas1 miimkiin olmaktadir. Is rotasyonu sayesinde yiiksek becerilere
sahip olan isciye herhangi bir makinenin sorumlulugu verildiginde is¢i basarili
olmaktadir [75].

Uriin eksenli bir yerlesim gelistirip operatorler birden ¢ok siireci idare etmeyi basarir
hale gelince, yerlesimi U bi¢iminde diizenlemek cogu kez ¢ok anlamli olur. Bu,
operatOrlerin bir seferde tek bir parca tliretmelerini ve aktarmalarini saglar. Bu da tek
parcgali akis liretimi saglamaktadir. Makineler I veya L bi¢ciminde dizilirse, operatorler
cok fazla yiirtimekten yorgun diistiiklerini hissedebilir ve makineleri tek partilik {iretim
modunda galistirmaya baslayabilirler. Bu ise biriken siireg i¢i ek alan gerektirir, ayni
zamanda da gereksiz malzeme yonetimi, kalite bilgisinin yavas geri donmesi, liretim

zamaninin uzamasi gibi firelerle sonuglanir [75].
2.5.4.2. Tek parca akisi
Herhangi bir giinde hattan ¢ikacak tiriinlerin tiim pargalarmin da ilke olarak o giin

i¢ginde iiretilmesi, tiim {iretim birimlerinin kanban ve iiretimde diizenlilik ilkesine gore

miimkiin olan en kiigiik partilerle caligilabilmeleri, tahmin edilecegi gibi bazi 6n
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kosullara baglidir. Her seyden 6nce, tiretkenligin ¢ok yiiksek, liretim zamanlarinin ¢ok
kisa olmasi, tiretim akisi i¢inde gerek isgilerin gerek de bitmis ve islenmekte olan
parcalarin beklemeyle hicbir vakit kaybetmemeleri gerekir. islenmekte olan pargalarin
beklemesi demek, bir par¢anin bir islenme asamasindan digerine hemen gegmemesi
demektir, stoklu calismada isler zorunlu olarak bu sekilde yiirimektedir. Yalin
tiretimin bu zaman harcamasina buldugu ¢oziimlerden biri de, herhangi bir atolye
icinde bir parganin nihai halini almasi i¢in gereken tiim makinelerin, parcalarin
islenme akisina dayanarak birbiri ardi sira yerlestirilmeleri ve par¢anin bir onceki
siire¢ icin gereken makineden bir sonraki siiregte kullanilacak makineye hig

beklemeden gegmesi seklindedir [76].

Uretilecek olan parcalarin islenme akisina gore; bir parcanin son seklini almasi icin
gerekli olan tiim makinelerin herhangi bir atdlye icinde birbirlerini takip edecek
sekilde yerlestirilmelerine siire¢ bazli hat (process based layout) denilmektedir. Bu hat
igerisinde lretilmekte olan pargalarin bir Onceki siire¢ i¢in gereken makineden
sonrakinde kullanilacak makineye siirecler arasinda beklemeden aktarilmalarina da tek
parca akisi (one-piece flow) adi verilmektedir. Taichi Ohno’nun Ford {iretim sistemi
icindeki son montaj hattindan esinlenerek olusturdugu tek parca akisi hedefine ne
oranda ulasirsa, toplam islem zamani da o oranda azalacak ve is¢ilik maliyetleri de o
oranda diisebilecektir. Tek par¢a akisinin tipki diger tekniklerde de oldugu gibi hem
fabrika i¢i atolyelerde hem de yan sanayilerde uygulanmasi zorunlu olmaktadir. Ancak
bu sekilde bir sonraki iiriin grubuna monte edilecek tiim pargalar ayn1 anda {iretilebilir

ve ayn1 anda son montaj hattina teker teker ulasabilmektedir [76].

2.5.4.3. SMED

SMED diye de anilan bu teknik kalip degisim siirelerinin kisaltilmasi teknigidir. Bu
teknik sadece kalip degisimleri i¢in degil tiim makine ve techizatin hazirlanma

siirelerinin kisaltilmasinda kullanilir. Iki cesit ayarlama siiresine sahiptir.

1. I¢ Ayarlama: Makine ve teghizatin sadece durdugu siire i¢inde yapilabilen

islemlerdir. Bu islemler i¢in iiretimin durmasi gereklidir.
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2. Dis Ayarlama: Yapilmasi i¢in makinenin durmasinin gerekmedigi, iiretim

devam ederken yapilabilecek islemler.

SMED ile birlikte iiretimin durdugu ve isgilerin kullanilmadigi zamanla azalir.
Boylece pargalarin hatta durdugu siire de azalmis olur. Sekil 2.4.’de SMED c¢alisma
sekli gosterilmistir [77].

EHEN ol L 1 J ]

SET-UP Siiresi
Son Yl “A” Ik Y] “B”

Sekil 2.4. SMED Calismasi

Seri tiretim sisteminde stoklu ¢aligsmaya birinci sirada gosterilen gerekce, makinalarda
bir kaliptan diger kaliba hatasiz iiriin elde edecek sekilde ge¢gme siiresinin ¢ok uzun
olmasidir. Hazirlik siiresi uzadikga biiytik kitleler halinde tiretim yapma zorunlulugu
ortaya ¢ikar, ¢linkii makine herhangi bir kalib1 en az hazirlik siiresi kadar kullanmalidir
ki makineden alinan verim yiiksek, is¢ilik maliyetleri diisiik olsun. Bu nedenle stoksuz
calisma (pargalar1 istenildigi zaman tretme) imkansiz hale gelmektedir. Shigeo
Shingo’nun gelistirdigi SMED yo6ntemi ile hangi makine olursa olsun hazirlik siiresi

tekli dakikalara indirilebilir [77].

Uretimde bir parganin veya iiriiniin {iretiminden digerine hizl1 sekilde gegebilmek en
onemli ve saglanmasi1 mutlak olan unsurlardan birisidir. Model Déniis Siiresi (MDS),
bir partinin son parcasinin iiretimi ile bir sonraki partinin ilk hatasiz pargasinin tiretimi
arasinda gecen siiredir. MDS parca, alet, edevatin toparlanmasi, parcgalarin

degistirilmesi, yerlestirme, ayarlama unsurlarindan olusur [10].
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Uretim makinelerinin on dakikadan daha kisa siirede bir iiriinden digerine
gecebilmeleri i¢in, Shigeo Shingo’nun onciiliigiinde gelistirilen bir dizi tekniktir.
Hazirlik islemi bir dakikadan daha kisa siirede tamamlandiginda bir dokunusluk
hazirlik (one touch setup) terimi kullanilir. Uzun dénemli amag, model doniisiiniin

stirekli akig1 hicbir sekilde bozmadan, hemen gergeklestirildigi sifir hazirliktir [10].

2.5.4.4. Kanban

Kanban, tam zamaninda iiretimi saglamanin aracidir; tiretim hattinin sinir ag1 haline
gelir. Is gorene karar verme sorumlulugu verir, yonetici ve amirlere nerede nelerin
yapilmasi gerektigini agikca gosterir. Proseste ve makinelerde iyilestirme yapmay1

tesvik eder [33].

Israf noktalarmin elimine edilmesine yonelik ¢alismalar yapilmasina isaret eder. Bir
iiretim ortaminda Kanban, isgiicli ve stok ihtiyacinin azaltilmasi, hatali tiretimin yok

edilmesi ve siirekli arizalarin 6nlenmesi konularinda gii¢lii bir aragtir [33].

Tam zamaninda tiretim, gereken parcalar1 gereken zamanda, gereken miktarda, tiretim
siirecinin her adiminda en ekonomik bi¢imde iiretmek demektir. Ideal olan, hem
isletme i¢inde, hem de tedarikgi fabrikalarinda diizgiin {iretim akislar1 olmasidir Hizli
kalip degisimi, iirlin eksenli yerlesim, tek pargali akis liretimi diizenlemelerinin yan
sira, birden ¢ok siireci idare etme ve diizlestirilmis / karma iiretim, boyle bir akis
gelistirmeye yardimer olur. Siiregler arasinda fiziksel bir mesafe oldugunda ise veya
kaynak yoniindeki stireclerde uzun bir imalat siiresi oldugunda, siireglerin birbirine
baglamasinin yolu diisiintilmelidir. Bu siiregler, goriinmez konveyorlerle birbirine
bagliymis gibi islemelidir. Kanban, Japonca’da “agiklama kart1” anlamina gelir ve

tiretim kontrolii araglarindan biridir [75].

Kanban, yukarida belirtildigi gibi, donemin Toyota yoneticilerinden Taiichi
Ohno’nun, 1950’lerdeki ziyaretleri sirasinda Amerikan siipermarket isleyisinin,
fabrika ortaminda da uygulanabilecegi kesfi ile ortaya ¢ikmig bir iiretim yonetim

aracidir [75].
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Stipermarket ortaminda kart sisteminin isleyisi Sekil 2.5’te verilmistir.

MUSTERI KASA MisTeR NAFLAN
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Sekil 2.5. Siipermarket kavrami ve kanban kullanimi

Miisteriler raflardaki mallart secip almalarinin 6ncesinde, mallara kanbanlar
ilistirilmis olacaktir. Kasada miisteriler faturay1 dderken biitiin kanbanlar toplanir,
bdylelikle belli bir donemde hangi maldan ne kadar satildig: bilinir. Toplanan kartlar
satin alma boliimiine gotiiriiliir ve kartlarda belirtilen miktardaki mallar ambardan

cekilerek yine raflara yerlestirilir [ 75]. (Cekme kanbani, hareketli kart)

Ambara bagl bir tedarik¢i fabrikanin oldugu diisiiniildiigiinde, ambarda stoklanmis
mallara “iliretim kart1” ilistirilir. Mallar ambardan ¢ekilmeden Once, iiretim kartlari

ayrilmali ve dogru hareketli kartlarla eslestirilmelidir [75].

Bu asamada, satilan mal miktarina esit sayida tiretim kartt mevcuttur. Ambarda ayrilan

bu kartlar liretim alanina ulastirildiginda, kartlar lizerinde yazili miktarda iiretim
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yapilacak ve kartlar mallarla eslestirilerek, ambara gonderilecektir. Cevrim bu sekilde

tamamlanmis olur [75].

Malzeme idaresi ve iretim faaliyetlerinde bu “siipermarket” yontemiyle, tiim
programlama ve sevk isleri azalabilir, malzeme akis1 ve {iretim, kartlarin idaresine
katilan ig gorenlerin her biri tarafindan kontrol edilebilir. Dolayisiyla, programlama ve
sevk elemanlarinin rolii degisebilir ve basitge izleme ya da giincellestirme sistemi

haline gelebilir [75].

Temel olarak iki tiir kanban vardir: Cekme Kanbani ve Uretim Kanbani. Bu iki kanban
tiirii fonksiyonel olarak, uygulamaya 6zel durumlara gére Sekil 2.6.’da gosterildigi

sekilde ¢esitlenebilir.

Prosesler Graw Cebone
Kanhan

fosda i i Kanbiam

-

Uralirn Kanbam
(Par b D Climzyan)

Malremes
Talep Kanbzn

Sekil 2.6. Kanban Cesitleri

Cekme kanbaninin iki ¢esidinden biri olan prosesler arasi kanban, siipermarket olarak
kullanilan atdlyeler arasi veya tedarik edilen malzeme depo alanindan malzeme

¢cekmeyi koordine etme amaciyla kullanilir [76].

Diger ¢ekme kanbani uygulamasi olan tedarik¢i kanbani, kanban uygulayan ana sanayi
firmasinin, tedarik¢ilerinden temin ettigi malzemeleri "tam zamaninda" teslim
etmelerini istediginde kullanilir. Burada 6nemli noktalardan biri, tam zamaninda

iiretim ve sevkiyat yapilmaya baslandiginda, tedarik¢ilerin buna hazir ve istekli
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olmalaridir; aksi takdirde saat bazinda teslimat yapmak zorunda kalan tedarikgilerin

bunu yiiksek stok ile karsilamalar1 gerekir ve zarar goriirler [76].

Yalin iiretim sisteminde, her iiretim istasyonunun kendisinden bir sonraki istasyonun
hemen igleme gegebilecegi miktarda parcayr tam zamaninda iiretmesi prensibiyle, tim

tiretim agsamalariin ya da istasyonlarinin gereksiz iiretim yapmalarinin 6nlenmesi

hedeflenmektedir [78].

Uretimin ilk istasyondan son montaja dogru bir akis olarak algilandig: kitle iiretim
sisteminde, bir dnceki istasyon bir sonraki istasyona isleyecegi mallar iter. Yalin
tiretim sisteminde ise tam tersi bir yaklasimla {iretim siireci son istasyondan ilk
istasyona bir akis olarak diistiniilmekte, hicbir istasyonun gereginden fazla liretim
yapmamasi i¢in bir dnceki asamada neyin, ne miktarda islenecegine bir sonraki
asamada karar verilmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde iiretim akisi ¢ekme

sistemi olarak tanimlanmaktadir [78].

Cekme sistemi tiimiiyle bir sonraki liretim agsamasindaki bir is¢inin bir dnceki asamaya
gidip kendi iiretim istasyonu i¢in o an gerekecek miktarda pargayr ¢cekmesi ilkesine
dayanir. Onun bu pargalar1 ¢ekmesi bir yandan bir 6nceki istasyon i¢in yeni iiretime
bagla sinyalidir, 6te yandan da yeni iiretimin ne miktar ve cesitlilikte olacagini belirtir.
Bir onceki asamada ancak g¢ekilen miktar ve gesitlilikte parga liretilecektir. Cekme
olay1 son montaj hattinda baslar ve parc¢alar montaj hattindan baslayarak atélyeden

atdlyeye ya da yan sanayiden ana sanayi fabrikasina dogru g¢ekilirler [78].

Kanban, yalin iretimde gerek fabrika ici isleyiste gerekse yan sanayilerle olan
iliskilerde gekis isini senkronize etmek i¢in kullanilan bilgi kartidir. Sistemin herhangi

bir asamasinda tiretilecek her parganin bir kanban kart1 vardir [78].

Ana sanayi ve yan sanayiler arasinda yatay ve dikey yonde bilgi akisin1 gerceklestiren
kanban kartlarinda sevkiyat siparisi, nakliye siparisi ve iretim siparisi bilgileri
bulunmaktadir [78].
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Kanban ile diizenlenip yonetilen tretim siirecinde depolar ortadan kalkmakta,
dolayistyla isgiicli, emek ve yonetici tasarrufu saglanmaktadir. Kanbanin
kullanilmasiyla kayiplarin ne zaman ve nerede ortaya ¢iktig1 agikga belirlenir, bunun
sonucunda da kayiplar incelenir, arastirilir ve diizeltme yollar1 aranir. Uretim tesisinde
kanban, harcanan emegi azaltmanin, depo sayisini azaltmanin, hatali tirlinleri ortadan
kaldirmanin, ayrica ariza ve kesintilerin tekrarlanmasini 6nlemenin temel 6gesi haline

gelir [78].

Uretimde esneklik kanban ile saglanmis olur. Montaj hattinda bir gecikme ya da durma
durumunda onceki atdlyelerden parcga ¢ekilmeyecegi i¢cin bu durum diger atdlyelerin
tiretimlerine de yansir. Talebin artmasi ya da azalmasi durumunda kanbanlarin
atolyeler arasindaki ya da fabrika ile yan sanayiler arasindaki devir hizinin son montaj
hattindan baglayarak ayarlanmasi yoluyla, tiim atdlyeler ve yan sanayiler tiretimleri

artirabilir ya da yavaglatabilir [5].

Uzmanlara gore ne kadar gelismis olursa olsun bir bilgisayar sistemi tiretim boliimleri
aras1 haberlesmeyi dakiklik ve esneklikle gergeklestirmez. Kanban sistemi hemen
hicbir yatirnm gerektirmeden bu karmagsik iiretim agmi ve atdlyeler arasi

senkronizasyonu son derece etkin saglamaktadir [5].

Kanban esas olarak ¢esitli is alanlar1 arasinda en basit ve en direk iletisim bigimidir.
Kanban genellikle dikdortgen bir zarf igerisinde muhafaza edilen bir kagit parcasidir.
Seri iiretim sisteminde fabrikanin hammadde girisinden itibaren, talep goz Oniine
alinmadan, mallarin1 adeta itilerek islemden gegirilip, fabrikanin deposuna veya satis
yerlerine bolca stok yapilmasini icermektedir. Bu sistem dalgalanmalara kars1 gayet
bliylik miktarlarda mamul stok ve ara stoklar tutmak zorundadir. Bu sistemde stoklar
bliylik maliyet getirmekteydi. Burada amag stoklarin getirdigi maliyetten kurtulmak
bu da c¢ekme sistemiyle miimkiin olacakti. Cekme sistemi tedarikgilere kadar
uzanmaktaydi. Cekme sisteminin yiiriimesi i¢in de bir iletisim sisteminin olmasi
gerekmekteydi. Bu sistemde kanban sistemiydi. Kanban sistemiyle iiretici iiretimini
stoklara sebep olmadan kontrol altinda tutabilirdi. Kanban sistemini uygulamak ve

devam ettirmek organizasyonun genel master planina sadik kalmasini saglar [79].
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Kanban Japonca’da kart anlamima gelmektedir ancak giliniimiiz sistemlerinde bazi
bilgisayar ya da 1s1kl1 sistemlerle ¢alisan iiniteler birbirlerini uyarmaktalar ve temel
mantig1 yani sadece zorunlu stoku ellerinde bulundurmaktalar. Boylece her is
istasyonu diger komsu istasyonun talebinden baska bir seyi diger istasyona
gecirmemektedir. Bu tlir iretim sistemini “talep ile tetiklemek” diye de

tanimlayabiliriz. Boylece liretimde iiriinler gekme islemine tabi olacaktir [80].

Uretimin tam zamaninda gerceklestirilebilmesi i¢in tiim proseslere ne zaman ne kadar
tiretim yapacaklarin1 zamaninda bildiren bir bilgi sisteminin kurulmasi gereklidir. Tam
zamaninda iretim sistemlerinde ve grup teknolojisinde bu islevi gergeklestiren
Kanban sistemidir. JIT dretim sisteminin esasi, birbirini takip eden iretim
faaliyetlerinin koordine edilmesine dayanir. Binlerce par¢adan olusan bir otomobilin
tretiminde, ¢esitli malzeme ve pargalarin tam zamaninda iretim hattinda
bulunmasinin organize edilmesi olduk¢a gii¢ bir islemdir. JIT {iretiminde, bir is
merkezinde ¢aligsan personel, ihtiyag duyulan malzeme ve pargalari kaynagina giderek
alir ve bu pargalarla ilgili isi yerine getirir. JIT iiretim sisteminin uygulanabilmesi i¢in
planlananlarin belirli donemler itibariyle yapilmis olmasi gerekir. Bu yontemde

Japonca kart kelimesinin karsiligi olan “kanban” kullanilir [81].

Yalin tiretim sistemi ¢ok az envanter ile yiiksek ¢ikt1 veya hizmet talep seviyelerini
karsilayan bir sistemdir. Kesin basarilarina ragmen kanban kontrolii, yalin bir tiretim
sistemini kontrol edecek miikemmel bir mekanizma degildir. Kanban kontrolii, iiretimi
diizenleyebilmek i¢in sistemde tampon envanter diizeyleri kullanir. Bir tampon
stoktaki envanter miktari belirlenmis en yiiksek seviyesine ulagtiginda akigin

tersindeki makineye o tip pargalarin {iretimini durdurmasi bildirilir [5].

Bu teknik genellikle, bir makine ile akis yoniindeki tampon stok arasinda, kanban adi
verilen dolasim kartlar1 ile saglanir. Bir makinenin bir igsleme baslamasi icin karta
sahip olmasi zorunludur. Ancak o zaman akisin tersi yoniindeki tampon (girdi) stoktan
malzeme alabilir, islemi gergeklestirir, kart1 biten pargaya ilistirir ve akis yoniindeki

(¢1kt1) tampon stokuna koyabilir. Tim kartlar tampon stoktaki pargalara ilistirildiginde
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hicbir parga iiretilemeyeceginden, dolasan kart sayis1 tampon stok miktarini belirler

[75].

Makine bir malzemeyi islemini gerceklestirmek tiizere aldiginda malzemenin
tizerindeki ilistirilmis kartt da ayirir. Bu kart, dnceki komsu makineye yeni bir
operasyon yapmasi i¢in isaret verecek sekilde akis yoniiniin tersine gonderilir. Bu yolla
bitmis tiriinlerin bir birimine olan talep tedarik zincirini siizer. Kanban esas olarak

cesitli is alanlar1 arasinda en basit ve en direkt iletisim bigimidir [33].

Kanban Japoncada agiklama ya da 6gretme kart1 anlamina gelir. Bir fabrika ortaminda,
par¢a numarasini, nereden geldigini, nereye teslim edilecegini ve benzeri bilgileri

gosteren bir karttir [75].

2.5.4.5. Uretimin diizgiinlestirilmesi-HEIJUNKA

Degisik modelleri ya da iriinleri artarda monte etmek olarak tanimlanabilecek olan
karma yiliklemenin en 6nemli iglevleri; tiretimin talep degisikliklerine hesapta olmayan
bitmis veya islenmekte olan {iriin stoku ile karsilagilmaksizin adapte olmasidir. Ayni
hatta birden fazla model ya da tiriniin monte edilmesini saglamak ve tiriinlerin bayilere
ve miisterilere istenen siparis bilesimine erisildikten sonra sevk edilmelerini
saglayarak {reticileri gereksiz stok alanlari bulundurma zorunlulugundan
kurtarmaktir. Karma yiikleme diizeni misteri talep miktar1 ve bilesimine gore

belirlenir ve Heijunka yonetim araci ile yapilir [63].

Tiirkge® ye "diizgiin iiretim" veya "dengelenmis iiretim" seklinde aktarabilecegimiz
Heijunka en tepeden en alta kadar "kendi isini kendin planla ve tiretimi dengele" nin

ifadesidir [63].

Heijunka tiim {iretim kaynaklarinin ve miisteri talebinin iirlin ¢esidine ve hacmine
bagli olarak planlamasini igerir. Uriin cesitliliginin az oldugu durumlarda bdyle bir

diizgiinlestirmeye gitmek mantikli degildir [63].
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Karigik yiiklemenin birincil ve en Onemli islevi, iiretimin talep degisikliklerine,
hesapta olmayan bitmis ya da islenmekte olan iirin stoku ile karsilagilmaksizin
kolayca adapte olabilmesini saglamaktir. Ayrica, ayni hatta birden fazla modelin veya
irtiniin monte edilmesi, gereken toplam hat sayisim1 ve dolayisiyla toplam fabrika
alanin1 da azaltir. Karigik yliklemenin bir ii¢lincii islevi de, iirlinlerin miisterilere
istenilen siparis bilesimine erisildikten hemen sonra sevk edilebilmelerini saglayarak,
uireticileri gereksiz stok alani bulundurma zorunlulugundan kurtarmaktir. Karisik

yiikleme diizeninin ne olacagini tayin eden, bayilerden gelen miisteri talep miktar1 ve

bilesimidir [63].

2.5.4.6. Kaizen

Kaizen, Japonca degisim (kai) ve iyi (zen) kelimelerinden olusur, siirekli gelisme
anlaminda kullanilmaktadir. Bu sozciikk bir felsefeyi, bir yasam tarzini ifade
etmektedir. Japonlara gore her gegen giinilinlin bir 6ncekinden daha iyi olmasi igin

evde, iste ve sosyal yasamda siirekli ¢aba i¢inde olunmalidir [59].

Sorunu kdkten ¢ézmenin prensip oldugu kaizen uygulamalarinin 6n kosulu sorunlari
saklamamaktir. Omiir boyu is garantisi altinda ¢alisan tiim iscilerin siirekli iyilestirme
calismalarina takim calismasi anlayisi icinde katilmasina imkén veren ve tiim
calisanlarmn yaratici potansiyellerine saygt duyan bir sistem olan kaizende ¢aliganlarin

potansiyellerinden yararlaniimasi kalite gemberleri ile saglanir.

Kaizen yoneticilerden iscilere herkesi iceren siirekli iyilestirmedir. Japonlarin
gelistirdigi bir¢ok yonetim uygulamasi kisaca literatiirde kaizen semsiyesi olarak da
ele alinan bir baglik altinda toplanabilir. Asagidaki Tablo 2.5.’de kaizen semsiyesi

gosterilmistir.
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Tablo 2.5. Kaizen semsiyesi

Miisteri Yonetimi Kanban

Toplam Kalite Kontrol ~ Kalite Iyilestirmesi

Robot Kullanimi Tam Zamaninda Uretim
Kk Cemberleri Sifir Hata

Oneri Sistemi Kiiciik Grup Faaliyetleri
Otonomasyon Isci Yonetim Isbirligi
Isyerinde Disiplin Verimlilik lyilestirme

Toplam Verimli Bakim  Yeni Uriin Gelistirilmesi

Kaizen herkesin katilimimi ongoéren siirekli gelismeyi ifade etmektedir. Kaizen
felsefesi, calisma ve sosyal yasamin ve aile yasaminin siirekli gelismeye tabi olmasi

demektir [36].

Kaizen Japonca “siirekli gelisme” anlamina gelmektedir. Gelisme bir defaya mahsus
oldugunda elde edilen kazanimlar da bir defaya mahsustur. Tedrici gelisme ise yavas
ve cogu kez atalete doniisen bir gelismedir. Onemli olan organizasyonda dnce sirket
kiiltiirtiniin tiim unsurlarini tanimak ve buna inanmaktir. Bundan sonra hizli ve radikal
bir degisim gereklidir. Bu radikal degisimin sonucu olarak organizasyon
performansinda bir “atilim” ya da “sigrama” s6z konusu olacaktir. Iste bu asamada her
sey bitmis degildir. Yapilmasi1 gereken hi¢ durmaksizin bu gelisme performansini

stirdiirmektir. Bunun i¢in de KAIZEN felsefesine inanmak gerekir [36].

Yalin iiretim ulagilmig olan uygulama diizeyinin en iyi uygulama diizeyi olarak kabul
edildigi duragan bir sistem olmayip stirekli iyilestirmenin temel prensip olarak kabul
edildigi bir felsefedir. Yalin {iretimi firmalar tiretimde siirekli iyilestirmeyi prensip
olarak kabul ederler. Japonca bir sozciik olan kaizenin anlami daha iyiye dogru bir
degisim demektir. Kaizen siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan bilgiyi
paylasan siirekli iylyi arama c¢abasidir. Kaizenin en temel slogani “en iyi, iyinin

diismanidir” olarak 6zetlenebilir [67].

Sorunu kokten ¢ézmenin prensip oldugu kaizen uygulamalariin 6n kosulu sorunlari
saklamamaktir. Omiir boyu is garantisi altinda calisan tiim iscilerin siirekli iyilestirme

caligmalarina takim calismasi anlayist i¢inde katilmasina imkan veren ve tiim
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calisanlarin yaratici potansiyellerine saygi duyan bir sistem olan kaizende ¢alisanlarin

potansiyellerinden yararlanilmasi kalite ¢gemberleri ile saglanir [82].

Stirekli  iyilestirmenin temelinde; siireclerde oOzellikle c¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilen kiiglik ama stirekli iyilestirmeler yatar. Kaizen anlayisinda 6nemli bir
yere sahip olan siireglerden biri de PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem al ya da
PDCA-Plan-Do-Check-Act) ¢evrimi olarak ifade edilen bir ydnetim siirecidir. PUKO
stireci strekli gelismeyi hedef alan, elde edilen bilgi veya verinin kullanilmasini

ongoren bir ¢evrimdir [82].

Japon yonetim anlayisi iki temel iizerine oturmaktadir. Bunlardan biri koruma, digeri
ise iyilestirmedir. Koruma, var olan standartlarin devam ettirilmesine; iyilestirme ise,
mevcut standartlarin daha iyiye gotiirtilmesine yonelik faaliyetleri ifade eder.

Standartlarin iyilestirilmesi iki sekilde olur. Bunlar Kaizen ve yeniliktir [82].

Kaizen, isletmenin her kademesinde ¢alisan personelin siirekli katilimini ve ¢gabasini
gerektiren devamli bir siirectir. Bu yiizden ilk bakista carpici ve etkileyici degildir.

Kaizenin etkisi yavas yavas ortaya ¢ikar, sonuglar1 genellikle hemen fark edilmez ve
fazla yatinm gerektirmez. En temel 6zelligi de elde edilen sonuglara gecici goziiyle

bakilmasidir. Ciinkii felsefenin temeli, devamli iyilestirme ¢abalarina dayanir [82].

Dolayisiyla ulasilan her sonug, bir atlama tas1 olarak kabul edilir. Buna gore Kaizene;
koruma ve iyilestirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, kiigiik adimlarla, stirekli ve
diizenli geliserek, tiim ¢alisanlarin katilimini saglayarak, kiiciik yatirimlarla daha iyi
sonuca yonelik yontem ve cabalar biitlinlidiir denilebilir. Konuya mamul {iretimi
penceresinden bakildiginda iretim siirecinin ve dolayisiyla mamuliin = siirekli
iyilestirilmesine Kaizen iiretim denilebilir. Bu baglamda, mamul kalitesinin stirekli

olarak iyilestirilmesi yaninda maliyet azalimimim saglanmasi felsefenin 6ziini teskil

eder [82].
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2.5.4.7. Sorun ¢cozme teknikleri

Her seyden Once, sorunlara etkin ¢oziimler getirebilmek i¢in, sorunlar hakkinda dogru,
yeterli ve anlam ifade eden verilerin toplanmasi gereklidir. Veri analizinin sonucunda,

stirekli gelisim i¢in temel noktalar bulunabilecek ve sorunlar ¢oziilebilecektir.

Toyota {liretim sisteminin bilimsel yaklasiminin temelinde bir sorun ortaya ¢iktiginda,
bes kez “neden” diye sormak ilkesi vardir. Bu sekilde sorunun dogasi belirlenmekte,
nedeni ortaya konmakta ve ¢dziime yaklasilmaktadir. Ornegin, duran, calismayan bir
makinenin arizasi aragtirilarak, sorunun 6ziinii anlayabilmek icin bes kez “neden” diye

sormay1 ve bes kez yanit vermeyi deneyerek soyle bir yol takip edilebilir:

1. Makine neden durdu?
Ciinki agir1 bir yiikleme oldu ve sigortasi atti.
2. Neden asir1 yiiklenme oldu?
Ciinkii yataklar yeterince yaglanmamaisti.
3. Yaglama neden yeterli degildi?
Cilinkii yag pompasi iyi ¢calismamist.
4. Yag pompasi neden iyi ¢aligmamist1?
Cilinkii titresimlerden dolay1r pompanin mili hasar gormiistii.
5. Neden hasar gormiistiir?

Ciinkii filtrajda bir hata olmustu ve iceriye bir metal parcast kagmisti [33].

Bu oOrnekte oldugu gibi, “neden” sorusunu birka¢ kez yinelemek bir sorunun
belirlenmesi ve ¢oziilmesine yardimer olabilir. Boyle bir yol izlenmediginde, yalnizca
sigorta degistirilecek ya da yag pompasi onarilacaktir. Boylece gercek sorun oldugu

yerde duracak ve ayni ariza aylarca tekrarlanacaktir [33].

2.5.4.8. Sifir hata

Yalin iiretim yaklagiminda tiretimde kalitesizligin bir maliyeti vardir. Eger firma

tiriinlerin istenen kalitede iiretilmesini garanti edemiyorsa, herhangi bir deger
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katmayan ve isgiicii maliyetini artirici bir unsur olan kalite kontrol faaliyeti iginde
bulunmak zorunda kalir. Bazi hatali iriinlerin onarilmasi iggilici ve amortisman
maliyetini arttiran bir faktordiir. Uretilen pek ¢ok iiriiniin ya da parganin kalitesiz
oldugu i¢in 1skarta edilmesi isgiici ve makine zamani israf etmek anlamina
gelecektir ve maliyeti artirict bir unsur olacaktir. %100 kalitesinden emin olunmayan
tiriinlerin miisteriye ulagsmasi durumunda kullanimda olusacak arizalar sorun
yaratacaktir. JIT {iretim prensibiyle kalite dilizeyinin ylkseltilmesi zorunluluk
olmaktadir. Stoksuz iiretim prensibiyle gerceklestirilecek iiretim siirecinde

olusabilecek 1skarta tiretimin tamamen durmasi anlamina gelecektir [83].

Yalin iiretim sistemini uygulamayan bir¢ok firmada %1-5 arasi 1skarta oran1 normal
bir seviye olarak ele alinirken yalin iiretim sisteminde en diisiik hedef i1skarta oraninin
milyonda birler seviyesine indirilmesidir. Ancak asil hedef sifir hata noktasina

ulagilmasidir [83].

2.5.4.9. Toplam iiretken bakim

Bakim Sistemleri siireci ariza bakim, koruyucu/6nleyici bakim, kestirimci bakim,
verimli bakim gibi siireclerden gecgerek, bugiin toplam verimli bakim siirecine
girmistir. Toplam verimli bakimin amaci ekipman Omriinii uzatmak, iiretim veya
servis i¢in fabrika ve ekipmanlari optimum kosullarda tutmak ve yatirimlarin geri
dontigiinii artirmak, acil durumlarla basa ¢ikma yetenegini artirmak ve giivenligi

saglamaktir [3].

Calisanlarin (tiim birimler, yonetimden operatore) toplam katilimi ile olusturulur.
Toplam verimli bakim sayesinde toplam ekipman verimliligi artarak, global tesis
verimliligi maksimize olur, makine/techizatin biitiin yasam egrisi boyunca gerek
duydugu bakim sistemleri kurulur, proses hurda oranlari, tezgah ve hat duruslari,

tezgah arizalari, is kazalart azalir [3].

Toplam verimli bakim igerisinde karsilagilan kayiplar arasinda  durus

kayiplarim(arizalar, setup ve ayarlar, kesici alet ve jig degisimi, devreye alma),
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ekipman performans kayiplart (bos durma ve kiigiik duruslar, diisiik tempo), hurda
kayiplari (hurdalar ve yeniden isleme kayiplari), kapatma kayiplari, tiretimde isgiicii
kayiplar1 (yonetim kayiplari, hareket kayiplari), organizasyon kayiplari, lojistik
kayiplari, 6lgme ve ayar kayiplari, malzeme kayiplari, enerji kayiplari, kalip ve alet

kayiplart vardir [3].

Toplam verimli bakim; hazirlik asamasi (iist yonetim kararinin duyurulmasi, tanitici
egitim ve kampanyalar, organizasyonun hazirlanmasi, temel hedeflerin belirlenmesi,
proje planinin hazirlanmasi), uygulama asamasi (ekipman verimliligini iyilestirecek
sistemlerin kurulmasi, otonom bakim programinin gelistirilmesi, bakim boliimii i¢in
bakim programinin gelistirilmesi, operasyon ve bakim yeterliliklerinin gelistirilmesine
yonelik egitim verilmesi, ekipman yonetimi programi hazirlanmasi) ve siireklilik

asamasindan (yayginlastirma ve seviyenin yiikseltilmesi) olusur [3].

Toplam iiretken bakim, ilk olarak Nippon Denso (Toyota Grubunun bir iiyesi)
tarafindan gelistirilen ve iiretim siirecindeki her makinenin, {iretimi asla aksatmayacak
sekilde, kendinden beklenen gorevleri yerine getirmeyi daima hazir olmasini saglayan

bir dizi yontemdir [10].

2.5.4.10. Tedarikgi iliskileri

1980’lere kadar satin alma faaliyeti isletme organizasyonu i¢inde pasif bir rol almis,
ancak bu tarihten sonra, stratejik planlama siirecine dahil edilmistir. Stirekli ve hizh
degisen rekabet g¢evresi neticesinde stratejik tedarik halini alip, tedarik zinciri
yonetiminin &nemli siireclerinden biri olmustur. Ozellikle, tam zamaninda {iretim
(TZU) felsefesinin dnem kazanmast ile birlikte, tedarikgiler ile uzun dénemli iliskiler
kurmayi, siirdiirmeyi ve gelistirmeyi saglayan stratejik tedarik, ¢ok Oonemli hale
gelmistir. Tedarik zincirinin bagarili olabilmesinin 6nemli elemanlarindan biri tedarik

zincirindeki liye isletmeler ile dinamik iligkiler kurabilmektir [84].

Tedarikei iligkileri yonetimi (Supplier Relationship Management), isletmelerin;

tedarik¢iden neyi ne kadara aldiklari, tedarik¢iden kaynaklanan risklerin boyutlarinin
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ne oldugu, alinan triinlerin kalitesinin firma kalite hedeflerine uygunlugu, satin alma
uygulamalarinda zaman igerisinde yasanan degisiklikler, satin alma etkinliklerinin
firma genel hedeflerine uygunlugu gibi yanitin1 aradiklar1 sorularin yanitlanmasina
yardimcil olan yonetim sistemidir. Tedarik zinciri yonetimi kullaniminin giindeme
gelmesi ile birlikte, tedarik¢i iliskileri yonetimi kavrami da ortaya ¢ikmaktadir.
Tedarikei iligkileri yonetimi, tedarik¢ilerin degerlendirilmelerinin disinda, var olan
tedarikgilerle kurulacak olan iletisimin organizasyonunu ve yonetim sorumluluklarini
icermektedir. Bu amagla gliniimiizde kullanilan yazilimlar tedarikgi {iretici arasinda
ihtiya¢ duyulan bilgi akisinin son derece hizli, koordineli ve amaca hizmet edebilir
yapida olmasini saglamaktadir. Bu sekilde paylasilan bilgi, gerek ireticilerin gerekse
bunlara ait tedarik¢ilerin stok ve iiretim maliyetlerinin azalmasini miimkiin kilar.
Firmalarin miisterileri ile olan iligkilerini gelistirmeleri gibi tedarik¢ileri ile olan

iliskilerini de gelistirmesi gerekir [85].

Stire¢ ve tedarik maliyetleri, tirlin fiyatlariin belirlenmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Tedarikei iliskileri, {iriin fiyatinin diisiiriilmesi ve zincir siireglerindeki
iletisimin saglamlastirilmasii saglamaktadir. Ozellikle iiretici firmalar ic¢in yalin
yontemlerin uygulanmasinda, tedarik¢inin bu amaca yonelik olarak faaliyet
gostermesi ve alict firmanin ihtiyaglarini israflardan arindirilmig bir sekilde
karsilayarak yalinlagtirmasi tretici firmaya bir¢ok fayda saglamanin yaninda {irline
deger katacaktir. Bu sebeple iletisim, tedarikci tabani azaltma, uzun dénemli iliskiler,
tedarik¢i secimi, tedarik¢i sertifikasyonu, karsilikli fonksiyonel takimlar, giiven ve
sadakat unsurlar1 alici-tedarikgi iligkileri agisindan ilizerine yogunlasilmasi gereken
konulardir. Bu sebeple calismanin devaminda tedarikgi iliskilerine genis capta yer

verilmistir [86].

Yalin bir tedarik zincirindeki siiregclerden en Onemlilerinden biri alic1 tedarikgi
iligkileri veya diger bir ismi ile tedarik¢i iligkileri yonetimidir. Firmalar miisterisi
olduklar1 tedarikgiler ile stratejik ortakliklar kurmak, yeni iriinleri {iretmeye
baslamadan Once yani iirlin daha dizayn asamasinda iken tedarikgileri slirece entegre

etmek, giiclii bir iletisim ag1 kurmak, yani tedarikei iligkileri yonetiminde de basarili
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olmak zorundadirlar. Tiim bu asamalarin etkin yonetilebilmesi i¢in tedarik zincirinin
az sayida elemanla olusturulmasi yani tedarik zinciri agimin yalinligi 6nemlidir [86].
Yiiksek kaliteli bir alici-tedarikei iliskisi, tim boyutlardaki (kiigiik, orta ve biiyiik)
isletmelerde miisteri i¢cin deger yaratmak adina biiyiik fayda saglamaktadir [87].

Fynes tarafindan tedarik zincirindeki iliskilerin kalitesinin, kalite performansina
etkileri incelenmis ve iliskilere etki eden faktorler; gliven, adaptasyon, iletisim,

baglilik ve dayanisma, taahhiit ve isbirligi seklinde tanimlanmistir [88].

Wenli Lia alic1 tedarikgi iliskilerinde ortak hareket etmenin, yani derin iliskiler
kurmanin hem alic1 hem de satic1 performanst i¢in ¢ok dnemli oldugunu vurgulamaistir.
Ornegin; alicilar tedarikgilerin yonetimine ortak olabildikleri gibi tedarikgiler iiriin
gelistirilmesi konusunda alicilara yardimer olabilmektedir. Tiim bu sebep ve sonuglar

alic1 ve tedarikgileri daha yakin iligkiler kurmaya itmektedir [88].

Ozellikle alici-tedarikgi igbirligi kapsaminda kurulan stratejik ittifaklar sayesinde
sorunlart ¢6zmek i¢in ortak ¢abalar saglanarak, kalite ve verimlilik artiglar1 elde
edilmektedir. Bu tiir ittifaklar daha fazla esneklik ile rekabet avantaji saglamaya
yoneliktir. Alicilar bu sayede, tedarik¢ilerinden daha fazla esneklik, daha fazla teknik
girdi, daha hizli tepki ve daha diisiik toplam satin alma maliyetleri konusunda fayda
saglarken, tedarikg¢iler alicilardan, daha iyi planlama bilgileri, daha fazla talep

giivenligi ve sik sik teknik yardim saglamaktadirlar [88].

Ayrica, stratejik tedarikci ittifaklari ile karsilikli planlama, problem ¢6zme,
lyilestirme, basar1 paylasimi, tesvik, dogrudan ve uzun vadeli bir iligki ile
saglanabilmektedir. Boylece kalite ve performans artirilmasinin yaninda maliyetler de
diistiriilebilmektedir.

2.54.11. 5S

Japon tiretim yonetiminde uyguladigi 5S sistemi 5 basamaktan olusur:
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Isyeri diizenlemesi (Seiri),
Organize olma (Seiton),
Temizlik (Seiso),

Standartlasma (Seiketsu),

o B~ W D

Egitim ve Disiplin (Shitsuke).

5S sistemi 1000 kadar kii¢iik islemden meydana gelir. Bu islemlerin iyi organize
edilmesi, herkes tarafindan anlasilmasi ve siirekli olarak gozden gegirilmesi gerekir.
5S8’in basariyla uygulanmasi i¢in gerekli olan baska bir faktér de herkesin Grup
Calismas1 Ruhuna sahip olmasidir. Her g¢alisan, yapilacak yenilik ve gelismelerin
Onemini kavrarsa kurulan sistem daha saglam olur. 5S’in amaci israfta, is kazasinda,
arizada, hurdada, setupta, gecikmede, sikdyette sifir noktasina ulasmaktir. 5S,
aksesuar, el aleti, malzeme, dokiiman ve bilgiyi ilgili tezgah ve teknisyenin yakinina
getirmeyi amaglayan bir “Is Yeri Organizasyonu Siireci” dir. Operatériin, kullanim
yerinde ise baslamak i¢in gereken girdileri aramaktan kurtulmasini amaglayan 5S,

yalin tiretime giden yolda ilk adimdir [89].

5S; sistemi olusturan 5 unsurun Japonca'daki bas harflerinden kaynaklanmaktadir.
Amag ihtiyag duyulan seye ihtiya¢ duyuldugu anda ulasilabilmesini saglamak ve

arama ¢abasini en aza indirebilmektir [75].

Seiri (Yapilanma): Uretimde kullanmilan esyalar1 gruplandirarak dogru yerlere
yerlestirmek, ortamdaki Kir, su-yag..v.b. kagaklarin ve pisligin gercek sebebini
bulmak, temizlemesi zor alanlardan kurtulmak, yerleri temizlemek, depolarin temiz ve

diizenli olmasi gibi yontemleri kullanir.

Seiton (Diizen): Akisi bozmayacak bir yerlesim planimni belirlemek, yerleri
isaretleyerek tanimlamak, hizla ulagabilmek, arama ¢abasini minimize etmek, ilk giren

ilk ¢ikar kuralin1 uygulamak, uyari tabelalar1 yerlestirmek gibi yontemleri kullanir.
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Seiso (Temizlik): Calisma ortaminda mutlak temizlik ve hijyen ister. Ortamda ¢op,
pislik ve diger yabanci maddelerin bulunmamasi, temizlik kontrollerinin yapilmasi
gibi yontemleri kullanir.

Seiketsu (Siireklilik): Stireklilik amaciyla tehlikeli bolgelerin isaretlenmesi, etiketlerin
kullanilmasi, fonksiyonel isaretlemelerin yapilmasi, uygun renk gostergelerinin

kullanilmasi gibi diizen ve siirekliliginin korunmasina yonelik yontemleri kullanir.

Shitsuke (Ozen): Ozen’in saglanmasi amaciyla aliskanliklarin yaratilmasi, disiplinli
bir calisma alaninin olusturulmasi toplu temizlik, etrafi toplama egzersizleri, glivenlige
yonelik koruyucu alt-cihazlarin kullanim aligkanligi, acil durumlar(yangin ..vb.) i¢in

tatbikat yapilmasi gibi.

Bina bakimi ve igyeri organizasyonu ¢ogu kisiye tatsiz konular gibi gelebilmektedir.
Bu kurallart uygulamaya ¢alisan kisiler bunlari siirdiirmeyi zor ve sikintili
gorebilmektedirler. Ancak yalin iiretim sistemleri, herkesin dviinebilecegi bir isyeri

olusturmak i¢in bu temel kurallara uymanin gereklerinden s6z etmektedirler [75].

2.5.4.12. POKA-YOKE

[lk olarak Toyota’da miihendis olarak ¢aligan Shigeo Shingo tarafindan ortaya atilan
Poka-Yoke’de Poka kelimesi; dikkatsizlik, dalginlik, istenmeyen hata ve Yoke
kelimesi ise; Yokeru kelimesinden tiiretilmis ortadan kaldirma, elimine etme anlamina
gelmektedir. Ilk olarak Baka-Yoke olarak tanimlanmissa bile baka kelimesinin aptal,
budala gibi anlamlarindan dolayr daha ilimli bir anlami olan Poka-Yoke ismine

dontistirilmiistiir [90] .

Poka-Yoke, insanlar1 yaptiklar1 hatalardan alikoyan metot ya da alet olarak
tanimlanmaktadir. Poka-Yoke ad1 hi¢ duyulmamis olsa bile giinliik hayatta bir¢ok kisi
Poka-Yoke’ yi mutlaka en az bir kez kullanmistir. Ornegin USB kablolarinin dogru
takilmasi icin iist yiizeyini gosteren isaretler, trafik isaretleri vb. bir¢ok uygulama
giinliik hayatta kullanilmaktadir [90]. Poka-Y oke, iiretim sisteminin hata olusabilecek

kisimlaria oldukga basit hata dnleyiciler yerlestirme prensibine dayanmaktadir. Poka-
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Yoke sisteminde hatalarin tekrarini ve hatali iirliniin olusmasini1 6nlemeyi amaglayan
ve siireci siirekli iyilestiren sistemleri kurmak hedeflenmektedir. Hata bir siirectir ve
bunun sonucunda kalitesiz bir {iriin ortaya ¢ikmaktadir [91].

Mal ve hizmet iiretimi sirasinda insan temelli bir¢ok hata olusabilmektedir. Giinliik
hayatin ¢esitli boliimlerinde karsilasilabilecek bu hatalardan bir kismi1 agagidaki gibi

siralanabilir;

Unutkanlik

Aliskanliklardan kaynaklanan hatalar
Tanimlama teshis ve hatalar

Amator hatalar

Farkinda olunan hatalar
Dikkatsizlige dayanan hatalar
Kararsizliga dayali hatalar

Kasti hatalar[92]

O N o g bk~ wDd e

Hata 6nleme kullaniminin iyi oldugu yerler:

Manuel operasyonlarda,

T

Kot pozisyonun oldugu yerde,

Takimlarin tamire ihtiya¢ duydugu yerde,

o o

Istatistiksel proses kontrol uygulamalarmin zor oldugu yerde,
Olgiilmeyen yerlerin 6nemli oldugu béliimde,
Uretim maliyetlerinin ve is¢ilik maliyetlerinin yiiksek oldugu yerde,

Karigik model iiretiminin oldugu yerde,

o Q —H~ o

Miisterilerin hata yaptig1 yerde,

i. Ozel nedenlerin olmasi durumu

Hata 6nleyicinin kullanilmadig yerler:

1. Yikici testlerin yapildig: yerde,
2. Uretimin hizli oldugu yerde,
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3. Kontrol diyagramlarinin etkin olarak kullanildig1 yerde [93].
Poka-Yoke, temel fonksiyon olarak ii¢ tipte siniflandirtlmaktadir:

1. Durdurma Poka-Yoke
Bu metotta, Poka-Yoke araglari kritik proses parametrelerini kontrol eder ve
tolerans bolgesinin disinda oldugu durumda faaliyeti sona erdirir. Hatali iiriin
iiretildiginde veya liretilmek iizereyken her iki durumda da Poka-Y oke araci
hatal1 {iriinii isaret eder.

2. Kontrol Poka-Yoke
Kontrol metot poka yoke araglari, bir sonraki prosese uygun olmayan ve/veya
hatal1 iirlinleri liretmeyi imkansiz hale getiren siire¢ ekipmani veya calisma

pargalar lizerine yiiklenen diizenleyici araglardir.

3. Uyar1 Poka-Yoke [94].

Bu metot, operatdrii bir seylerin yanlis gittigine dair bilinglendirir. Operatorii sistemin
geri beslemeye ve harekete gereksinimi olduguna dair sinyaller kullanarak uyarir.
Aslinda bu metot hatanin var oldugunu gosterir ancak % 100 kaliteli {iriin tiretimini
garanti etmez. Genel uyar1 metotlar1 1518 yanip sonmesi ve alarm kullanimi

seklindedir.

Bir Poka-Yoke uygulamasinin gercgeklestirilmesi igin su sekilde bir metodoloji

izlenmektedir:

. Problemin tanimlanmasi,
. Is istasyonunda gézlemlenmesi,

. Fikirler i¢in beyin firtinas1 yapilmasi,

. Uygulama planinin olusturulmasi,

1
2
3
4. En iyi fikrin se¢ilmesi,
5
6. Uygulamanin devreye alinmasi,
7

Gozlemlenmesi ve sona erdirilmesi[95].
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2.54.13. JIT

Tam Zamaninda Uretim (TZU) Sistemi; {iretim igin gerekli olan stoklarin gerektigi
anda ihtiya¢c noktasinda bulunmasini saglayan ve sifir stoku hedefleyen bir stok

yonetim sistemidir [59].

TZU felsefesinde en biiyiik israf kaynagi olarak stoklar dikkate alinir. Ancak
tedarik¢ilerine olan giivensizlikten dolay1 imalat¢1 firmalarin hammadde kaynakli stok
tutma egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Giinlimiiz siire¢ odakli sistemlerde ise
tedarikgi ve alict firmalar birbirini takip eden ardisik siiregler olarak diisiiniilmekte ve
karsilikli faydaya dayali tedarike¢i iliskileri dikkate alinmaktadir [96]. Tedarik zinciri
sistemini tarif etmek icin ¢ok sayida model gelistirilmesine ragmen, bunlarin hig
birisinde tedarikg¢i-perakendeci iliskisi, kanban sayis1 ve kanban operasyonlari gibi
tiretim sistemlerinin baglica karakteristiklerine fazla 6nem verilmemistir. Oysa iKi
ardigik sistemden ¢ok hammadde ve bitmis iiriin asamasin1 kanbanla baglamak daha

fazla 6bnem arz etmektedir [97].

TZU, iiretim faaliyetlerini ve iiretimi, istenilen miktarda, istenilen kalitede ve istenilen
zamanda iiretmeyi saglayan bir iiretim sistemidir. TZU’ de iiretime hazirlik siirelerinin
ve parti biiyiikliiklerinin azaltilmasi, onleyici bakim, kanban, ¢ekme sisteminin
olusturulmas1 amaglanmaktadir. TZU’ niin basarili bir sekilde uygulanmasinda, tam
zamaninda tedarik, tedarik¢i kalite diizeyleri, ¢cok fonksiyonlu isgiicii, kiigliik sorun
¢ozme gruplar ve egitimi, giinliik ¢izelgeleme, tekrarli ana ¢izelge, onleyici bakim ve

fabrika i¢i yerlesim faaliyetleri onemli katkilar saglamaktadir [59].

TZU sisteminin genel amaglar1 su sekilde siralanabilir:

Hatali iiriin sayisin sifira indirmek,

o &

On hazirlik siiresini sifira indirmek,

134

Stok diizeylerini sifira indirmek,

o

Tasima siiresini sifira indirmek,

e. Tezgahlarin bozulmasindan dogabilecek aksakliklar: 6nlemek
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TZU sisteminin amaglar1 temelde; iiretimdeki gereksiz, verimliligi 6nleyen isleri
gidererek toplam tiiretim sisteminin optimizasyonuna yonelik politika ve yontemlerin

gelistirilmesidir [59].

Sekil 2.7°de tam zamaninda {iretim sistemi gosterilmistir.
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Sekil 2.7. TZU Sistemi

TZU felsefesinin diger bir temel amaci; israfin biitiin gesitlerine kars1 amansiz bir
miicadele verirken toplam siire¢ maliyetini minimize etmek ve dogru zamanda dogru
miktarda {iriin ve hizmetleri dagitarak miisterileri memnun etmektir. TZU'in buradaki

amac1 gergekten 6zlii bir pazarlamadir. TZU sisteminde stok bulundurma ve hazirlik
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maliyetlerinin minimum indirilmesi ve dolayisiyla en diigiik maliyetle iiriinlerin
tiretilerek ve bir ¢esit maliyet liderligi yaparak miisteri ihtiyaglarina aninda cevap

verilmesi hayati oneme sahiptir [98].

Siireglerin tanimlar1 agik, net ve yalin olmalidir. Uretimin standartlastirilmasinda iig

temel unsur vardir, bunlar:

a. Calisma siireci, yani belli bir parcanin iiretebilecegi zaman dilimi,
b. Is sirasi, yani gergeklestirilecek islemlerin sirast,
c. Standart envanter, yani {iretim siirecinin bloke olmamasi ve diizenli ilerlemesi

icin gerekli olan asgari mal miktaridir [99].

JIT, tam zamaninda satin alma ve tam zamaninda iiretimi gerektiren bir maliyet ve
stok kontrol sistemidir[100]. Tam zamaninda tiretim ilk defa Toyota bagsmiihendisi

Taiichi Ohno tarafindan gelistirilerek uygulamaya konulmustur.

Japonlarin II. Diinya Savasi sonrasinda i¢inde bulunduklari ekonomik sartlarda ortaya
¢ikmis bir yontemdir. Savastan sonra, zaten sinirli olan dogal kaynaklara, isgiicii ve
sermaye kaynaklarinin da yetersizligi ilave edilince Japonya, iktisadi varligin1 devam
ettirebilmek igin smirli durumdaki kaynaklari miimkiin olan en diisiik maliyetle
kullanmay1 6grenmek durumunda kalmistir. Bir felsefe olarak da ifade edilen JIT’in
ortaya ¢ikisinda bu tiir ihtiyaglar 6nemli yer tutmaktadir. 1971 petrol krizi sonrasinda
JIT felsefesinin onemi diger Japon isletmelerince de anlasilmis ve iilke genelinde
uygulama alan1 bulmustur. Bu felsefeye dayali tiretim 1980’lerin basindan itibaren
Amerika ve Avrupa’da da uygulanmaya baslanmis ve hizla biitiin diinyaya yayilmistir
JIT felsefesi, Amerikan imalat sistemindeki temel ilkelerin Japonya ortaminda
sekillendirilmesi ile gelistirilmistir. T.Ohno Amerikan siipermarket fikrinden
etkilenmis ve siipermarketlerin isletilmesindeki temel ilkeler JIT sisteminin kavramsal

alt yapisini olusturmustur [101].

Japon sirketlerinin basarili olmasi, JIT iiretim sistemine olan ilgiyi arttirmistir. Ancak

Japonya disinda bu sistem, genellikle bir stok kontrol sistemi olarak taninmaistir.
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Gergekte bu yoOntem; stoksuz, yani sifir stokla iretime karsilik gelmektedir.
Dolayisiyla diger stok kontrol sistemlerinden ayrilmaktadir. JIT’i, sirketin biitlin
boliimlerini etkileyen satin alma, miihendislik, pazarlama, personel, kalite-kontrol,
miisteri ve satict arasindaki iliskiyi de belirleyerek israfin azaltilmasi, verimliligin

artirilmast olan bir iiretim sistemi olarak tanimlamak miimkiindiir [102].

JIT bazen bir felsefe, bazen bir tiretim sistemi, bazen de bir yonetim tarzi olarak ifade
edilmektedir. Ancak gerek felsefe, gerekse yonetim tarzi olarak ifade edilsin, JIT bir
tiretim sistemine karsilik gelmektedir. Bu iiretim sisteminin isleyisi kanban kart

sistemiyle gerceklestirilmektedir [100].

JIT sisteminde en onemli felsefe liretim hattinda ihtiya¢ duyulan malzemelerin tam
olarak ihtiya¢ duyulan zamanda orada bulunmasi geregidir. Ayrica tagima faaliyetleri
minimum seviyeye indirilmelidir. Sistemin en donemli ayagi lojistik hareketleridir.

Sistemin saglikli bir bigimde yiiriimesi lojistik yapinin giivenilirligine baglidir [103].

Tam zamaninda {iretim sisteminin esas fikri, israfin 6nlenmesi yoluyla maliyetlerin en
aza indirgenmesidir. Bu da ancak ve ancak sadece gereken pargalarin gerekli miktarda,
gerekli goriilen kalite diizeyinde gerekli oldugu zamanda ve yerde iiretimiyle

saglanabilir [104].

TZU, bir iiretim hattinda her bir parcanin bu iiretim hattim1 izleyen safha (imalat
departmani) tarafindan ihtiya¢ duyulan kadar derhal iiretildigi sistemdir. Bu sistemle
hemen hemen stoksuz bir iiretim saglanmaktadir. Ideal olarak, TZU sistemi stoksuz
caligmaktir. Ihtiyag duyuldugu kadar malzeme, minimum stok iiretim sistemi ve sifir

stokla iiretim sistemi TZU yaklasimini ifade eden kavramlardir [104].

JIT, miisterinin istedigi ve o an ihtiya¢ duyulan {iriinii, ihtiya¢ duyulan zamanda,
ihtiya¢ duyulan miktar kadar tiretmek teknigidir. Fakat saglikli olarak yiriyebilmesi
i¢in stirekli akis seklinde iiretim yapilmasinin saglanmasi, takt zamani (takt zamani:
Uretim hizin1 satis hizina senkronize etmede kullanilan bir dl¢iidiir. Ornegin bir

vardiyanin takt zamanin1 bulmak i¢in, vardiyanin net ¢alisma zamaninin o vardiyaya
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karsilik gelen miisteri talep miktarina boleriz. Yani, miisteri her su kadar saniyede veya
secilen zaman biriminde bir {irlin satin almaktadir denebilir. Bu da miisteri talebinin
temposu veya pazarin temposunu yani olmasi gereken fiili iiretim hizini ortaya koyar.
Giinden giine takt zamanini degistirmek {iretimin temposunu bozacagindan talepteki
dalgalanmalar1 dikkate alacak sekilde takt zamani belirlenmelidir. Bunun igin gegen
12 aylik donemin teslimat miktar1 dikkate alinarak giinliik talep dalgalanmalar1 hesaba

katilmis olur [105].

2.5.4.14. Jidoka

Bir tezgahta otonomasyon, hatali parca tiretildiginde tezgdhin kendiliginden durmasi
demektir. Toyota iiretim ekipmanlar1 ve sistemleri, anormallikleri fark edip hata
oldugunda otomatik olarak durmak iizere tasarlanmistir. Ayn1 zamanda g¢alisanlar da
stipheye diistiikleri durumlarda iiretim akisini durdurabilecek sekilde donanimlidirlar.
Bu, mekanik jidoka veya insan jidoka olarak adlandirilmaktadir. Just-in-time
sisteminin yiiriitiilmesi i¢in % 100 hatasiz parca akis1 gereklidir. Otonomasyon, hatali

parca akisini dnleyen bir mekanizmadir [99].

Uretim sirasinda bir ariza ortaya ¢iktiginda da, her eleman &ngoriilen program
cercevesinde ilerlemeye devam edebilmek i¢in kendisine gerekli olan 6zel bilgileri
alabilmelidir. Bunun olmasi da her iyi yoneticinin birinci gérevidir, ¢iinkii oto-aktive
bir iiretim sisteminde, "gorsel kontrol" her bolimiin zayif noktalarinin tespit
edilmesini ve her is¢inin bu noktalan agik ve olarak gérmesini saglar. Boylece ortak

hedefe ulagmada herkes uyumlu bir katilim i¢ine girer [99].

Toyoda ailesi otomobil endiistrisinden once tekstil isiyle ilgilenmekteydi. Sakichi,
dokuma tezgahini ipligin kopmasi ya da dolagmasi halinde hemen devreye girerek
¢alismasini durduran bir cihaz icat etmisti. Oto-aktive makine herhangi bir sorun
halinde kendi kendine durarak hatanin tekrarlanmasini, bunun sonucunda da sorunun
biiylimesini onledigi gibi islerin normal akisinda ilerleyip ilerlemedigini gostermesi
acisindan da son derece 6nemli bir destek saglamistir. Bu kavrami Toyota’da yalnizca

makinelere degil liretim bantlarina ve iscilere uyarlanmistir. Kisaca daha ¢ok kaliteyi
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tesis etmek i¢in prosesi durdurmaktir ve kokeni Sakichi’ye dayanmaktadir. Parcay1

¢cope atilmaktan boylece israfi engelleyecektir [106].

Bunun anlami is¢inin herhangi bir anormallik goérdiigiinde tereddiit etmeden bandi
durdurmasidir. Oto-aktivasyon hatali liretimi onlemekte ve iiretim banindan ortaya

¢ikan tiim anormalliklerin belirlenmesini saglamaktadir [99].

Jidoka teknigine gore calisan birisi, eger prosesin hatali parca iirettigini hissederse
tiretimi durdurabilir. Hatt1 durdurma yetkisi gelisen teknoloji ile birlikte artik sadece
teknisyenlere verilmemektedir. Parcada olusan bir hatayi sensorleri ile otomatik olarak
algilayan bir makine da hatt1 durdurabilir. Bu teknigin felsefesinin altinda, hatal1 parca

tiretmektense hig bir sey tiretmemenin daha dogru oldugu yatar [63].

JIDOKA iiretim kalitesi, israflarin azaltilmasi, verimlilik ve zamaninda teslimat gibi
Oonemli basar1 faktorlerinde iyilesmelere yol acar. Ciinkii sorunlu veya hatali bir
parganin sonraki asamaya ge¢mesinin engellenmesini saglamaya yoneliktir. Bunun
icin makinelerde revizyonlar yapilmasi, c¢alisanlara iiretim durdurma yetkisinin
verilmesi, makineye nezaret etme yerine birden ¢ok makineyi kontrol etme gibi sartlar
vardir. JIDOKA hattt durdurma yetkisinin operatorlere verilmesi, makinelere tirettigi
tirtinii kontrol edebilme - otomatik durabilme ve/veya gerekli sinyalleri verebilme
yetenegi kazandirilmasi, birden fazla makinenin yonetilmesinin saglanmasi, bir
problemle karsilasildiginda derhal miidahale edilmesi ve boylece kok nedenin

bulunmasinin saglanmasi gibi prensipler tizerine kuruludur [107].

Jidoka iiretim kalitesini artirir, israfi azaltir, verimliligi artirir ve zamaninda teslimati
saglar, Hata kontrolii olarak tanimlanmaktadir. Hatali parcalarin tiretim akisina karigip
sonraki stlireglerde iiretimi kesintiye ugratmasini engellemeyi amacglamaktadir.
Makinelere iirettigi {irlinii kontrol edebilme, anormallik gordiiglinde otomatik
durdurabilme veya gerekli sinyalleri verebilme yetenegi kazandirilmasi gibi prensipler
tizerine kurulu olmaktadir[108]. Bu kavrami Toyota’da yalnizca makinelere degil

iiretim bantlarina ve iscilere uyarlanmistir. Kisaca daha ¢ok kaliteyi tesis etmek i¢in
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prosesi durdurmaktir ve kokeni Sakichi’ye dayanmaktadir. Parcay1 ¢ope atilmaktan

boylece israfi engelleyebilecektir [106].

2.5.4.15. Andon

Andon 1s1kl1 bir gostergedir ve herhangi bir anormallikte bandi durdurmak ig¢in
kullanilir. Uretim siireci iizerine dogrudan etkisi vardir. Her sey yolundayken yesil 151k
yanar. Isci bir sorunu diizeltmek istediginde veya yardim istediginde sar1 151k yakar.
Sorunu diizeltmek igin bandi durdurmak istediginde kirmizi 1sik yakar. Isciler
gerektiginde bandi durdurmak konusunda yeterli egitimden gegirilmislerdir. Bu

sayede tiim islemler dogru ve gerektigi bi¢imde yapilabilmistir [99].

2.5.4.16. Yaln iiretimde israf

Yalin iiretimde esas alman nokta, israflarin ortadan kaldirilmasidir. Israf, Toyota
tarafindan {retim icin tam olarak gerekli olan minimum miktardaki donanim,
malzeme, parga ve is siiresinin haricindeki her sey olarak ifade edilmistir. Israf

kaynaklar1 tarafindan asagidaki sekilde belirtilmistir:

Fazla tiretimden kaynaklanan israflar
Beklemeden kaynaklanan israflar
Tagimalardan kaynaklanan israflar
Siirec israfi

Envanter israfi

Hareket israfi

N o g s~ w D e

Hatali tirlinlerden kaynaklanan israf [109].

Ohno tarafindan belirtilen yedi israf tiirline, kullanilmayan insan akli ve yetenegi de

eklenerek israf sayis1 sekize ¢ikartilmistir [63].

1. Fazla tretim israfi
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Toyota, fazla iiretimin fabrikalarda sikg¢a goriilen en kotii firelerden biri oldugu

sonucuna varmistir [75].

Fazla iiretim israfi, genellikle is hizli yapildiginda ortaya ¢ikar. Boyle oldugunda daha
cok hammadde tiiketilir ve ihtiya¢ olmayan c¢aligmaya iicret Odenir, dolayisiyla
gereksiz stok yaratilir. Bu da ek bir malzeme yonetimi, stok tutmak i¢in ek mekan,
stoklar1 tagimakta kullanilan para i¢in bankaya ek faiz 6demesi demektir. Ayrica
stoklar1 denetlemek iizere fazladan insan, fazladan evrak isi, fazladan bilgisayar, daha

cok forklift ya da ambar alan1 ve benzeri de gerekebilir [75].

Dahasi, asir1 stok ilk elde yapilmasi gerekenler konusunda da karisikliga yol acar.
Insanlarin zihnini dagitir, acil amaglara ya da islere odaklanmalarii engeller. Sonug
olarak, iiretimi kontrol etmek iizere fazladan insana ihtiya¢ duyulur. Is gorenler cok
dolu goriindiigii ve makineler gereksiz yere mesgul edildigi i¢in, ihtiyag var gibi

yanilgili bir kabulle ek ekipman alimi da yapilabilir [75].

Fazla iiretim daha temel problemleri gozlerden saklayan zorluklar yarattigindan, en
kot israflardan biri sayilir ve ortadan kaldirilmast gerekir. Bunu yapabilmek i¢in
thtiyacimiz olan ilk sey, makinelerden ve is gérenlerden, pazarin talepleriyle ortiisecek

sekilde tam olarak yararlanilip yararlanilamadigint anlamaktir [75].

Uretimin her asamasindaki is gdrenler bir sonraki siireci basitce kendi miisterileri
olarak diistinmelidir, ¢iinkii bir sonraki siire¢ bir 6nceki siirecte iiretilen {iriin tizerinde
calismay1 igerir. Sadece miisteri tarafindan talep edilen miktarda, yiiksek kalitede,

diisiik maliyetle ve gereken zamanda iirettigimizden emin olmamiz gerekir [75].

2. Bekleme zamani israfi

Bekleme bi¢imindeki israf, dnlem alinabilecek sekilde apagik gdz oniinde olmalidir.
Ornegin, makineyi fazla iiretimle mesgul etmek yerine, is gorenler, gereken miktarda
is bitirildiginde issiz kalmalidir. Isyerindeki bu uygulamayla, nezaretciler kapasiteyi

daha iyi degerlendirebilir ve durumu daha kolay kontrol altina alabilirler [75].
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Fabrikada etrafimiza baktigimizda, calisan makineleri gézlemekten baska bir is
yapmayan is gorenler de goriiriiz. Kimileri, makinelerin gézlemlenmesi gerektigini,
boylelikle bir problem ¢iktiginda hemen 6nlem alinabildigini sdyleyebilirler. Ama bu,
bir is gorenin Onlem almasi i¢in zaten ¢ok gectir. Anormal bir durum ¢iktiginda
makineyi otomatik durduran bir mekanizma ve is goreni uyaran bir zil veya 151k

olmalidir [75].

3. Tasima israfi

Gelen malzeme tiretim hattina girmeden dnce ambarda depolanmis olabilir. Boyle bir
uygulamada, malzemeyi izleyen bir elemanin onu nerede arayacagi, ambarin neresinde
depolayacagi, bir daha ne zaman ¢ikaracagi ve liretim hattinda nereye teslim edecegi
konusunda bilgilendirilmesi gerekir. Koordinasyonda bir kopukluk varsa bu eleman

malzemeyi liretim hattindan alip tekrar ambara birakmak zorunda bile kalabilir [75].

Koétii planlanmis yerlesimler uzun mesafede tasimayi gerekli kilabilir. Bu ayrica
parcalart iki ya da {i¢ kere elden gegirmeye de yol agabilir; boylece diizensiz bir
bicimde saga sola atilmig pargalar sonra gecici ambarda tutulup stok yerine kaydirilir.
Bir {iriin tamamlanincaya kadar fabrikada kag¢ kilometre yol kat ettigimizi 6grenmek
sasirticidir. Bu israfi ortadan kaldirmak i¢in, yerlesimde, siire¢lerin koordinatlarinda,
tasima yontemlerinde, bina bakimda, isyeri organizasyonunda iyilestirmeyi dikkate

almak gerekir [75].

4. Siireg (Isleme) israfi

Isleme yonteminin kendisi de israfa yol acan bir problem kaynagi olabilir. Ornegin
belli bir piiskiirtme dokiim islemi, yiizeyin taslanip bitirilmesi i¢in ek bir emek
gerektirebilir. Ama dokiim 1yi yapiliyorsa ya da iiriiniin tasariminda imal edilebilirlik
g0z Oniline alinmigsa, ylizey islemi yapacak is goren gereksiz olabilir [75].

Donatilar iyi korunmamis veya hazir edilmemisse, is gorenler malzemeyi islerken
fazladan ¢aba harcamak zorunda kalabilirler. Boyle uygunsuz isleme yontemleriyle

kusurlu pargalar iiretilmesi ¢cok miimkiindiir [75].
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Bir makinenin isletilmesini kolaylastirmak i¢in bazi donanimlar eklenebilir veya
degistirilebilir. Ornegin, bir hava silindiri ya da zincir ve zincir dislisi kullanilmas:

makineyle delme islemini otomatiklestirmeye yardimer olabilir [75].

5. Stok israfi

Stok israfi tirliniin maliyetini artirir. Fazladan ellegleme, fazladan mekan, fazladan faiz

yiikii, fazladan insan, fazladan yazi-gizi vb. gerektirir [75].

Gereksiz stoku azaltmak i¢in agagidaki tedbirler alinmalidir:
Kullanilmayan malzemeleri ortadan kaldirmak,
Bir sonraki siirecte gerekli olmayacak pargalar tiretmemek,
Malzemeyi biiyiik partiler halinde satin almamak veya getirmemek,

Uriinleri kiiciik partiler halinde imal etmek [75].

Stoga bagli pek ¢ok problem, stok israfini ortadan kaldirma konusunda daha ¢ok dikkat
gbsterilmesini gerektirir. Ornegin; kalite problemleri, uzun hazirlik siireleri, makine

arizalari, iletisim problemleri, liretim hattinda dengesizlik vb. [75].

6. Hareket israfi

Uriine deger katmayan zaman olabildigince ortadan kaldirilmalidir. Is gdérenlerin
alet/ekipman aramasi bu israf tiiriine Ornek gosterilebilir. Diger tipik durumlar,
malzeme veya alet/ekipmani se¢gmek ve yerlestirmek, prosesler arasi yiirtimektir. Bir
is gorenin, birden fazla makineyi calistirma sorumlulugu varsa, makineler miimkiin

oldugunca birbirine yakin yerlestirilmelidir [75].
7. Uriin kusuru israfi
Bir istasyonda kusurlu iiriin ¢ikiyorsa, bir sonraki istasyondaki is géren(ler) bekleyerek

zaman kaybeder, dolayisiyla iirline maliyet eklenir ve iiretim zamani uzar. Dahasi,

parcalar1 yeniden islemek veya kusurlu iiriinleri ayiklamak da gerekebilir. Bir montaj
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isleminde kusurlu iirlin ortaya ¢iktiginda, iiriinii tekrar demonte etmek i¢in ek emek ve
yeniden montaj icin ek parcalar gerekli olur. Bu da, {iretim programinin yeniden

ayarlanmasini gerektirir [75].

Koti pargalari iyi pargalardan ayirmak da ek emek ister. Bu durumda hem malzeme

israfi, hem de pargalara daha 6nce katilmis emek degerinin israfi s6z konusudur [75].

Bir bagka israf da miisteri teslimden sonra kusur buldugunda ortaya ¢ikar. Bu durumda
katlanilan yalnizca zarar1 tazmin etme maliyetleri ve ek teslim maliyetleri de degildir,
ayni zamanda hem o miisteriyle gelecekteki isler, hem de pazar pay: tehlikeye girer
[75].

Bu problemleri ortadan kaldirmak i¢in, kusurlu {iriinleri ya da kusurlu iiriin iireten
kosullart belirleyecek ve var olan herhangi bir kisinin hemen Onlem almasini
saglayacak bir sistem gelistirmek gerekir. Boyle bir sistem olmaksizin, zamandan
tasarruf etmek icin alinacak baska &nlemler bosunadir. Uriinleri daha kisa siirede
tiretme kapasitesine sahip otomatik makineler, koruyucu bir sistem olmadik¢a, ¢ok

hizli bir sekilde kusurlu iiriin tiretebilir [75].



BOLUM 3. KAUCUK SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN
BiR ISLETMEDE YALIN URETIM UYGULAMASI

3.1. Sirket Tarihcesi

Pamuk kumastan yapilmus ilk gii¢ aktarma kayis1 1901 yilinda gelistirilip ve patenti

alindiktan sonra, sirket 1906 yilinda kurulmustur.

1970 yilinda sirket, kimlik degistirerek Japonya’da yatirimlara devam edip yeni
fabrikalar kurulurken diger yandan sektoriinde kiiresel piyasanin lider oyuncusu olma

stratejisi dogrultusunda Japonya disinda iiretim tesisleri ve ticari sirketler kurulmustur.

Oncelikle Amerika ve Avrupa’da irtibat ofisleri kurulmustur. Sonrasinda Amerika ve
Avrupa’da ticari sirketler kurulmustur. Asya {ilkelerinde de ticari sirketlerin

kurulmasiyla sirketin ticari faaliyetleri tiim diinyaya yayilmistir.

Firma diinya {izerinde 13 iilkede 20 isletme ile konusunda lider olarak miisterilerine

hizmet vermektedir.

Firma, diinyanin 6nde gelen giic aktarma kayist ireticilerinden biridir. Otomotiv
sektorlinliin yan1 sira zirai ara¢ ve makinalarda, beyaz esya ve elektronik ev/ofis
esyalarinda, endiistriyel makinalarda kullanilan gii¢c aktarma kayis ve sistemleri firma
miihendisleri tarafindan tasarlanip iiretim diinya tlizerinde farkli bolgelerde bulunan

iretim tesislerinde gergeklestirilmektedir.
3.2. Uygulamanin Gergceklestigi Firmanin Tanitimi

Firma’nin globallesme stratejisi dogrultusunda, 2003 yilinda Avrupa’daki ilk iiretim

tesisi Tirkiye’de kurulmustur. Basta Tirkiye’de yerlesik otomotiv iireticileri olmak
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tizere, Avrupa Birligi iilkeleri ve baz1 Afrika tilkelerinde ki otomotiv OEM iireticileri
icin giic aktarma kayisi iiretimi gergeklestirmektedir. Tiirkiye’de ki tesiste iiretilen
tirinler Otomotiv ireticileri disinda, “aftermarket™ olarak bilinen dogrudan piyasada
alic1 bulan irtinleri de lretmektedir. Bu segment i¢inde otomotiv yedek pargalar
disinda endiistriyel makinalar, zirai arag ve makinalar ic¢in tasarlanmis iiriinler

bulunmaktadir.

Uretim kapasitesi 5 milyon adet kayis /vardiya/yildir. OEM iireticilerine direkt olarak,

piyasaya ise ana dagitic1 ve bayiler aracilifiyla {irlin tedariki gergeklestirilmektedir.

Firma, bir¢cok otomotiv fiireticisi kalite standartlarini saglanmaktadir. Bu sebeple ISO
9001 kalite belgesi diginda farkli otomotiv standartlarina ait kalite belgelerini de

bagimsiz kuruluslarin ve otomotiv iireticilerinin denetlemeleri sonucu elde edilmistir.

Kalite, firma i¢in ¢ok Onemli bir unsur olmasi sebebiyle gerek kaucuk iiretim
sonrasinda gerek ise kayis iiretimi sonrasi liretilen yar1 mamul ve iirlinlin kalite

degerlerini test edecek kalite laboratuvarlari da tesis igerisinde kurulmustur.

Firma, 7.700m? si kapali, toplam alan1 20.000m? olan, Tiirkiye’ de bulunan iiretim

tesisinde miisterilerine hizmet vermektedir.

Uretim tesisi yalin diisiince ve iiretim temelleri géz &niine alinarak tasarlanmis ve

liretim operasyonlarinda yalin {iretim teknikleri uygulanmaktadir.

3.3. Firma Uretimi Hakkinda Bilgiler

Fabrika temel olarak iki ana iiretim boliimiinden olusmaktadir. Bunlardan birincisi
hammaddelerin islenerek kauguk hamuru haline getirildigi ve bu hamurun islenerek

gii¢ aktarma kayis1 tiretimi oncesi yart mamul haline getirildigi malzeme boliimudiir.

Malzeme boliimii ise kendi i¢inde karistirma, kauguk sekil verme, kauguk ve kumas

kesme-birlestirme alt boliimlerinden olusur.
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Ikincisi ise {iretilen yar1 mamullerin bir araya getirilerek gii¢ aktarma kayisi formuna
sokuldugu kayis tiretim boliimiidiir. Bu boliimde kendi i¢inde diiz, kanall1 ve tirtilli

kayislarin tiretildigi hatlardan olugmaktadir.

Sekil 3.1. Kayis katmanlar1

Bir kayis formunu tanimlamak ic¢in yukaridaki sekil 3.1.°de gosterildigi gibi
katmanlarin bulunmasi gerekmektedir. Bu katmanlar malzeme boliimiinde yart mamul

haline getirilerek kayis iiretim hattinda kullanilirlar.

a) Ham bez kumas(pamuklu).
b) Kauguk hamur
¢) Kauguk hamur

d) Gerilme elemanlari

Asagidaki sekiller 3.2. ve sekil 3.3.’te hammaddeden kayis formu olusuncaya kadarki

stire¢ belirtilmistir.

Kauguk ve bir takim kimyasallar karigtirma makinesinde kauguk hamuru formuna
donistiirilir ve daha sonra bu hamurun sekil verme formunda istenilen kalinlikta ve
uzunlukta levha sekil verilmesiyle rulo olarak yari mamul olusturulur ve iretimde
sonraki prosesin girdi malzemesi olarak {iretilir. Karistirictdan ¢ikan hamurun
yanmasini engellemek i¢in en kisa siirede sogutulmasi gerekmektedir aksi takdirde

kalite problemleri ortaya ¢ikar. Ancak kauguk hamurunun islenmesi i¢in de hamurun
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belirli bir sicaklikta forma sokulmasi gerekmektedir bu sebeple kaucuk isitma

makinesi bir 6nceki proseste sogutulmus hamuru tekrar 1sitmak igin gereklidir.

| Kaucuk Malzeme Siirec Semasi |

| Hammadde | Kauguk Isitma

et l—=

Kaucuk Kimyasallar

3
=

Sekil 3.2. Kauguk prosesi akis1

Isitma Merdanesi

Karistirici

Sekil Verme l

Sekil Merdanesi

Kayis liretim Hatt

Kumas malzemesi de stoktan alindiktan sonra kumas boyama ve sekil verme
makinesinde kumasin yiizeyine kauguk zerk etmek suretiyle kumasin tim yiizeyi
kauguk ile kaplanir. Kumas, rulo olarak sarildiktan sonra kumas kesme ve birlestirme

boliimiinde kayis liretim {iretimi i¢in hazir hale getirilir.

Kumasin islenmesi i¢in neminin korunmasi 6nem arz etmektedir. Bu sebeple kumasin
hammadde stokuna gerigine kadar ki siiregte 6zel ambalaj malzemesiyle kaplanarak
neminin korunmasi saglanmaktadir. Ayrica boya operasyonu i¢in ambalaji sokiildigii
icin boya sonrasi depolama 6zel 1sitma odasinda yapilmaktadir. Bu sekilde kumasin

nemi korunmaktadir.

Kumag tiretim prosesi de en az kauguk {iiretim prosesi kadar {irlin kalitesinde

belirleyicidir ve {iriiniin performansina direkt etki etmektedir.

Kumasin iizerine kauguk eklenmesi ve sonrasinda sonraki prosesler i¢in kesme dikme

prosesleri de Sekil 3.3’de gosterilmistir.



Kumas Malzeme Siireci
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Sekil 3.3. Kumas malzemesi siireci
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Gerilme eleman1 olan kord ipi ise tedarik¢iden temin edildikten sonra direkt kayis

tiretim boliimiinde kullanilmaktadir. Kord ipi her ne kadar iiretim siireci i¢erinde islem

gormese de iiriiniin ana bileseninden biridir. Uriiniin iskelet sistemi olarak

nitelendirilmekte ve {iriiniin mukavemeti i¢in hayati onemi bulunmaktadir.

Bir kayis tizerinde bulunan tiim katmanlar detaylariyla anlatilmigtir. Her birinin ayr1

fonksiyonel 6nemi mevcuttur dolayisiyla her birine ait prosesler iiriin kalitesine direkt

etki etmektedir.

Kayis iiretim boliimiindeki proses agamalari ise Sekil 3.4.” te verilmistir.

Kalip sarma, kesme, tiraglama(v formu verme), kumas kaplama, halka kaliplara

yerlestirme ve markalama, pisirme, sogutma ve kaliptan ¢ikarma, kontrol, paketleme

ve depoya sevk agamalarindan olusmaktadir.
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‘ Wrapped V-belt Proceze Chart ‘ i
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Sekil 3.4 Diiz kayis tiretim siireci

3.4. Uretimde Kanban Destekli Kontrol

Firma Uretim Sistemi, Toyota Uretim Sisteminin alt sistemi olarak tasarlanmustir.
Ancak kayis tiretiminin dogasi1 dikkate alinarak kanban sistem tasarimi Firma iiretim

sistemine gore sekillendirilmistir.

Bir ornekle agiklamak gerekirse bir arabaya bir kayis takilmaktadir. Dolayisiyla
kanban tasarimi 1 adet araba=1 adet kayis ilkesine gore gerceklestirilir.

Firma tretim sisteminde yar1t mamul iiretiminde tek kriter iiretilecek kayisin adedi
degildir ayrica bu kayisin genisligi ve uzunlugu da yar1 mamul tiiketiminde ¢ok
belirleyicidir. Ornegin 9.5x1000 Sl¢iisiinde bir kay1s ile 22x2525 dlgiilerinde bir kays
planlama acisindan bakildiginda bir adet iiretilmis olmasma karsin iiretiminde
kullanilan yar1 mamul miktar1 ayni degildir. Ciinkii genislik ve uzunluklar:1 farkli
oldugu i¢in kullanilan kumas, kord ipi ve kaucuk tiikketimleri farkli olacaktir. Bu temel

farkliliktan dolay1r malzeme boliimiinde kullanilan tiim kanbanlar iiretim planindaki
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ortalama genislik ve uzunluk ilkesinden ne kadar saptigina bagl olarak dénemsel

revizyonlar gecirebilmektedir.

Planlamada asilmasi gereken en onemli sorun bitmis {iriin birimi farkliligidir. Kayis
tiirleri igin birim, adet iken malzeme boliimiinde karistirmada yart mamul i¢in birim

kg, sekil verme ve verev ekleme boliimii i¢in metre dir.

Uretim planlama béliimiiniin yasayacag1 planlamadaki birim déniistiirme problemi
fabrikanin kurulum asamasinda tasarlanan kanban sistemiyle ortadan kalkmistir. Bu

tasarim ile aslinda fabrika i¢inde iki ayr1 fabrika ¢alistyormus gibi diisiintilebilir.
Planlama bolimi tim planini adet kayis cergevesinde gergeklestirirken malzeme
bolimii yar1 mamul plani metre ve kg biriminden gergeklestirmektedir. Birim

cinsinden akis gostermek gerekirse;

Kauguk+kimyasal(kg)------- >karigtirma(kg)------ >sekil verme(metre)------ >verev

ekleme(metre)----->Kayis hatti(slab)----->Kayis hatti(adet)

Kumag(metre)----->boyama(metre)---->sekil verme(metre)---->verev ekleme (metre)-

---->kayis hatt1 (slab)-----> kay1s hatti(adet)

*slab, kayisin kesilmeden onceki kalip halidir.
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Sekil 3.5. Hammadde planlama akigi

A\ KANBAN
MALZEME {\

Yukarida gosterilen Sekil 3.5.te; satis, iiretim planlama ve kontrol béliimlerinin liretim
plan1 6ncesi faaliyetlerini buna bagli olarak gerekli hammadde planlamasinin hangi

asamalardan gecerek gerceklesecegi belirtilmektedir.

Miisterilerden gelen siparisler ve satis tahminleri iiretim planlamaya iletilir. Uretim
planlama kisa vadeli iirerim programi ve {iretim kapasitesi kisitlarini da i¢ine alacak
sekilde degerlendirme yapar. Her aymn ilk haftas1 gergeklestirilen {iretim-satig
toplantisinda Satig boliimii 6ncelikleri ve tiretim departmani planlari iizerinden fabrika

tiretim plan1 olusturulur.

Bu plan {izerinden iiretim kontrol boliimii; sevkiyat detaylari, tiretim lot kardlarini,
sevkiyat etiketlerini giinliik iiretim programiyla birlikte kayis tiretim boliimii hat

amirine iletir.

Malzeme bdliimiine ise iiretim planlama boliimii herhangi bir plan vermez. Zira

Malzeme boliimii formenleri kendi proseslerinin stoklarina ve kanban kutularina
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birakilmis kanban kartlarina bakarak iiretim planini giinlik ve vardiya bazinda
hazirlamaktadirlar. Eger mevcut aydaki iiretim ortalama tiretim ¢esitliliginden sapmis
ise bu durumda iiretim planlama boliimii bazi yart mamullerin kanban sayisini arttirma
yoluna gider. Buradaki kanban adedini degistiren temel degisken tiretim adedi degildir
tiretilen kayisin uzunluk degisimidir. Yani liretim adedinde hat dengeleme yapilsa bile
ozellikle kayis genislikleri ve uzunluklar1 degiskenlik arz eder. Bu da fabrika igi yari
mamul stoklarinin artmasina veya azalmasima sebep olur bu sebeple kanban

sayilarinda bazi ayarlamalar yapilabilir.

Ornegin EL64 yar1 mamulii iiretimi, planlanan ayki kayzs iiretim planina bagl olarak
artmigsa ve mevcut kanban adedi bu artisa yeterli gelmiyorsa ay basinda iiretim
planlama boliimii EL64 i¢in gerekli kanban adetini arttiripp malzeme hatti kanban

kutusuna koyar.

Malzeme bolimi kendi yaptigt iiretim plan1 dogrultusunda hammadde deposundan
malzeme c¢ektikce hammadde kanbanlari kanban kutusuna konur. Bu kutular
Satinalma boliimii kontroliindedir ve periyodik olarak Satinalma personeli tarafindan
kontrol edilir her bir malzeme siparisi igin belirlenmis kanban adedi toplandiginda
satinalma boliimii 1lgili kanbana ait kimyasallar ve kaucuk i¢in siparis agar ve siparisler
depoya geldiginde almis olduklar1 kanbanlar1 tekrar hammaddelere ilistirerek depoya

giriglerini gergeklestirirler. Sekil 3.6.” da malzeme kanban1 6rnegi gosterilmistir.

MALZEME KANBANI

SBR 1502

35 kg/paket

*M320751520L%

Sekil 3.6. Malzeme kanbani
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Kumas tedariki 6rnegi ile kanban uygulamasi anlatilacak olursa, Malzeme boliimii n.
giinde 8 rulo tiiketiyorsa Satinalma bolimii n+l. giinde, n-3. giinde topladigi
kanbanlarla verdigi siparise ait olan 8 rulo kumasi1 depoya koyar ve emniyet stokunu
bu sekilde tamamlar. Bu uygulamanin basar1 kazanabilmesi i¢in Satinalma personeli
tedarikg¢i firmanin tiim tiretim ve planlama siireglerine hakim olmalidir ve miidahale
edebilmelidir. Aksi takdirde fabrika stoklar1 veya tedarikg¢i stoklarinda dengesizlikler
s0z konusu olabilir ki bu da istenmeyen asir1 stok veya hat durmasi gibi israflarin
ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bir diger deyisle Satin alma boliimii kendi tiretimi
disinda tedarik¢i iiretim planindan da goreceli olarak sorumludur ve gorev tanimi

icinde yer alir.

3.5. Kanban Uygulamasi

Malzeme boliimii siireglerindeki kanban uygulamasi igin asagidaki sekil 3.7.

incelenirse;
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Daha onceki boliimlerde iiretim siirecleri anlatilirken malzeme boliimii kendi i¢inde

karistirma, sekil verme, verev birlestirme ve dikim alt siire¢lerinden bahsedilmistir.

Bu bolimde her bir alt bdliimde kanban uygulamasinin nasil uygulandig

anlatilacaktir.

Her giin saat 15:00 de sekil verme, verev ekleme ve dikme béliimlerindeki stok alanlari
kontrol edilir. Kanban kutularina birakilmis kanbanlar1 boliim formenleri inceler ve
buna gore vardiya iiretim planlarini yapip liretim plani tablosuna asarlar. Bir sonraki
vardiya da isbas1 yapacak isciler ise baslamadan 6nceki is toplantisini vardiya formeni

liderliginde gerceklestirdikten sonra yapilan iiretim planini icra etmektedirler.

Kanbana gore iiretim planinin bir 6nceki agamasi ise i¢ miisteri olan kayis tiretim hatti
operatorleridir. Mal tedariki i¢in malzeme bolimiine geldiklerinde malzeme
arabasinda bos liner ( sekil verilmis olan kaugugun okside olmasini engelleyen
polipropilen bez) rulo ve tasima arabasina ilistirilmis kanban kartt bulunmaktadir.
Malzeme boliimii operatorleri ving vasitasiyla bos lineri stok havuzuna alir. Onun
yerine lizerine lot kart1 ve kanban kart1 ilistirilmis yar1 mamulii operatoriin tedarik
arabasia ving vasitasiyla koyar. Kayis iiretim hatti operatorii kendi arabasina
ilistirilmis kanban1 yart mamul {izerine ilistirirken sekil verme boliimii tarafindan liner
tizerine ilistirilmis kanbani linerdan ¢ikartip kanban kutusuna koyar. Bu sekilde {liretim
hattin1 besleyecek yar1t mamulii tasima arabasina koymus olur ve sekil verme hatti

icinde bir sonraki vardiya i¢in ayni yart mamulden {iretilmesi i¢in siparis agmis olur.

Lot kart ve kanban 6rnegi asagida Sekil 3.8. ve Sekil 3.9.’da gosterilmistir.



122

Calender Lot karti

*ER9545*

Tarih | - 2004 Lot No
Uriin Adi Kahlinhk Genislik Uzunluk
ER95 4,5 »m| 530 mm m
Kullanma Omru 15 giin
Kalinhk 1 Kalinhk 2 Kalinhk 3 Genislik 1 Genislik 2 Genislik 3
Sonraki Proses w/P Operatér Verilen karar
Not:
Sekil 3.8. Lot kart1
SHIKAKE KANBAN
Genislik:530mm Kalinhk:
4.5mm
120 m.
*ER9545*

Sekil 3.9. Yart mamul kanbani

Ilgili Malzeme boliimii verev kesme ve dikim boliimii ise, operatdrleri bir 6nceki

boliim olan sekil verme bdliimiinden yar1 mamul ¢eker ve yukarida bahsedilen

yontemle kanban ve bos liner1 sekil verme stok alanina birakir karsiliginda {izerine lot

kart1 ve kanban ilistirilmis yar1 mamul iiriinii kendi hattina ving vasitasiyla tasir. Sekil

verme boliimi ise kendi stok havuzundaki kanban kutusu i¢ine birakilan kanbanlara

bakarak kendi iiretim planini yapar, kendi iiretimi igin gerekli olan girdi stokundan

kauguk hamuru aldik¢a karistirma bdliimiinde kullanilan batch kart adi verilen

kanbanlar1 kanban kutusuna birakir.

Ayni sekilde karigtirma boliimii formeni vardiya i¢inde bir kez kutuyu kontrol edip

karistirma boliimi {iretim planim1 hazirlar ve sonraki vardiya iiretime baglama

toplantisindan sonra bu plan1 gergeklestirmektedir.



123

Malzeme boliimiinde en son yapilan galismaya gore yart mamul stoklarinin tiretimle

dengelenmesi i¢in gerekli kanban adetlerinin hesabi yapilmstir.

Asagidaki Tablo 3.1.’de malzeme boliimiinde kullanilacak kanban sayilari ile ilgili

yapilan ¢alisma sonucu belirlenen adetler verilmistir.

Tablo 3.1. Yar1 mamul kanban sayilar

KARISTIRMA HATTI SEKIL VERME HATTI
URUN BATCH(KANBAN) URUN ROLL |UZUNLUK
HM1 2 Diizenli Uretilmiyor HM1 1 300 M
HM2 2 Diizenli Uretilmiyor HM2 1 250 M
HM3 24 HM3 2 400 M
HM4 6 HM4 3 300 M
HM5 5 HM6 2 450 M
HM6 2 Diizenli Uretilmiyor HM5 5 1000 M
HM7 3 HM7 2 400 M
HMS8 2 HMS8 4 200 M
HM9 3 HM9S 1 70M
HM10 3 HM10 4 400 M
HM11 X Delist HM13 4 120 M
HM12 X Delist HM14 4 120 M
HM13 4 HM17 5 600
HM14 4 HM18 5 500
HM15 4 VEREV EKLEME HATTI
HM16 4 UC UCA EKLEME
HM17 8 URUN ROLL |UZUNLUK
HM18 10 HM6 2 400 M
HM7 2 400 M
SLITTER HATTI HM8 3 600 M
URUN ROLL VEREV EKL EME HATTI
40 MM(KM-1) 2 CC10EM 813 R/E 3 300
50 MM(KM-1) 4 KM-1 /50 mm 4 800
63 MIM(KM-1) 1 KM-1 /40 mm 3 600
40 MM(KM-5) 2 KM-1/63 mm 1 200
34 MM(KM-5) 2 KM-5 /34 mm 1 200
KM-5 /40 mm 1 200

Kayis iiretim hattinda ise kanban sistemi malzeme boliimiine oranla daha farkl
calismaktadir. Uretim plani, planlama ve kontrol boliimii tarafindan satig-iiretim
toplantist sonucuna gore gergeklestirilir. Uretim planlama boliimii her giin hat amirine
hattaki her bir makine i¢in iiretim programini, makinelerin ¢alismasi i¢in lizerinde
barkotlu lot cardlarin1 ve miisteriye gonderilecek iiriinlerin paketlenmesinde gerekli
etiket ve sevkiyat bilgilerini verir. Yapilan iiretim programi sirasina gore iiretim
gerceklestirilir. Eger liretim esnasinda gecikmeye sebep olacak iiriin kalitesi, makine
veya yart mamul kaynakli sorunlar meydana gelirse giinliik iiretim programina bu

sorunlar islenir ve ilgili birimlere raporlanir.
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Kayis iiretim hattinda ve iiretim sonrasit depoya sevk edilecek kayislar iizerinde

kullanilan kanban 6rnekleri asagida Sekil 3.10°da ve Sekil 3.11°de verilmistir.

O

KORD KANBANI SHIKAKE KANBAN
RAW EDGE HATTI

W/P

212 E RPF
9. 5x875La

1 KUTU
*212 E* 10 pcs
*212 E*
Sekil 3.10. Kord ipi kanban1 Sekil 3.11. Bitmis iirlin kanbani

3.6. 5S Uygulamasi

Firma iretim tesislerinde 5S uygulamalari iiretimin en temel, herkes tarafindan
sahiplenilen Ogelerinden biridir. Sirket yonetimi tarafindan talep edilen departman
yillik aksiyon planlar igerisinde mutlaka 5S aksiyon planinin hazirlanmas: da talep
edilir. Bu sekilde tepe yonetimden calisan tiim bireye kadar herkes 5S uygulamasinin

bir ferdi olarak fabrika igerisinde rol alir.

Boylelikle her departman yillik 5S yol haritasini hazirlar ve yonetime 5S uygulamalar

i¢in taahhiitte bulunmus olur.

Fabrika yonetimi bildirimli ya da bildirimsiz olarak {iretim sahasinda 5S denetimleri
gerceklestirir bu vesile ile sirketin 5S algisin1 ve fabrika 5S politikasinin ne sekilde
uygulandigimi goézlemleme imkani1 yakalanmis olur. Yilsonunda o yil igerisindeki

gergeklestirilen 5S faaliyetleri hakkinda toplantilar, egitimler diizenlenir.

Asagidaki Tablo 3.2’de Malzeme boliimii departmanina ait olan bir 5S yillik uygulama

plani gésterilmektedir.
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MALZEME PLAN -
ACTUAL 4‘~
KONUNUN COZUMU ICIN —
KONV |somuT METOD DETAY SORUMLU_Kisi PLAN
Ne SUBJECT | IMPROVEMENT METHOD DETAIL RES;;;E‘ZELE Nisan May1s Haziran Temmuz
April May Jun July
Shoprene tanklarmi AK C.P
1 5 S Boliime yayilan tozlarm ve dolumagizlarini o A (R SR S
onlenmesi iyilestirmek Y.P.
Kneaderdan sizan AK CP
tozlarm dust L R I »l
kollectoriine aktarmak Y.P.
Temizligin ve diizenin Boliimlerin lelljnl?l‘a AK. C.P.
2 5 S 51 ayirmak ve temizlik
saglanmast plani hazirlamak YP. [ctpttttoooqmmoooo-d ”
Kalendere geri donen
kauguklarin kasalarini Kasalararas1bdlinip| A o w s\~ F--------p--ccocd_4 »
4 5 S yiiksege kaldirip diizenli alan |karnsiklik 6nlenecek AK KY.
saglanmasi
Makineyi Bias Joint'i
Bias boliimiindeki Lineer- ﬁn?jr::ea);:lrallf?inglnrlc: ________ N
5 5 S dRE\_N":delr mikmesmm ven makinelere daha yakin AK KY.
ceitiniece olmas1 saglanacak
Bias boliimiinde Lineer Rewinderin
6 5 S kullanilmayan gereglerin arka alaninn K.Y.
tesbiti ve kaldinlmas1 diizenlenmesi [~ |"mmmmmmUTTTTTT ¥

Firma tiretim sisteminde 2007 yilina kadar 5S temel prensipti ancak daha sonralar1 tim

Firma tiretim operasyonlarinda shitsuke (disiplin+sistemi koru) 5S konseptinden

cikartilarak daha genis bir kavram igerisine yerlestirildi. Firma tiretim sisteminde 4S

ile birlikte firma i¢inde personelin birbiriyle selamlagmasi ve iiretim sahasi igerisinde

giivenligin 1. kurali olan makinede operasyona baglamadan dnce isaret parmagiyla her

seyin yolunda olduguna dair teyidin operatdr tarafindan verilmesi gibi dnemsenen

diger iki konunun da disiplinden taviz verilmeden siirdiiriilebilir sekilde uygulanmasi

amaglandi. Bu sebeple shitsuke( disiplin) sadece 4S igin degil diger iki konu igin de

uygulanmaktadir.

Asagida Sekil 3.12°de bu uygulama gosterilmektedir.
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_— |/

isaret Parmagiile Teyit

{3 Disiplin

i %@ Isaret parmagiyla nesneyi hedefleyerek sézlii dogrulama
tyapiimasi

i

Sekil 3.12. Sistemin korunmasi uygulamasi

“ 4 S uygulama sekli!”

Seiri (Smiflandir)
Gerekli olan ve gerekli olmayan seyleri smiflandir. Gereksiz olanlardan kurtul.

Seiton (Diizenle)
Gerekli olanlarm yerlerini belirle, isaretle ve bu sekilde devamini sagla.

Seiso (Temizle)
Gerekli olan seyleri,gerekli zamanlarda kullanima hazir olmast i¢in temizle ve
denetle.

Seiketsu (Standartlastir)
Eski diizene geri donmemek ve 3 S'i siirdiirmek icin prosediirii belirle ve
uygula.

Sekil 3.13. Firma 4S uygulamasi

3.6.1. Simiflandirma (Seiri)

Gerekli-gereksiz  aymmmi yapma ve gereksinim duyulmayanin ortamdan
uzaklastirilmasi faaliyetidir. Olgiitler saptamak ve gereksizleri ortadan kaldirmak igin
bu Olgiitlere baglh kalmak, oncelikleri ve kullanim sikhigim1 belirlemek, kirlilik
nedenleri ile ugrasabilmek ve kaizen ve standartlagtirmayr bu temeller iizerine
oturtmak amaclarina hizmet eder. Bu amagla fabrika igerisinde ilgili birimler ve

personel tarafindan denetlemeler gerceklestirilir. Bu sayede iiretim sahasi igerisinde
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ise yaramayan, gereksiz her tlirli malzeme, ekipman {iretim sahasindan
uzaklastirilmaktadir. Bu denetlemeler yillik planlarda da belirlendigi gibi planh
olabilir veya saha igerisinde dolagan bir personelin yaptig1 bireysel bir denetleme de
olabilmektedir. Burada en belirleyici unsur mevcut standartlardir. Mevcut standartlara

gore gerekli- gereksiz tanimlamalar1 yapilip buna gore aksiyonlar alinmaktadir.

Hammadde depo alaninda iiretim i¢in gerekli olan tiim malzeme, ekipman belirlenmis

ve bu bilesenler diizenlenmek tizere siiflandirilmistir.

Sekil 3.14’de depo siniflandirma uygulamalarina ait 6rnekler verilmistir.

Sekil 3.14. Siniflandirma uygulamast

Depoda ki malzeme siiflandirmalarinda kauguk grubu, kimyasal malzeme grubu, yag
grubu, karbon siyahi grubu, cord ipi grubu, kumas grubu gibi temel siniflandirmalar
proje baglangicinda yapilmig ve bunu temel alan depo sistemi ne kadar saklanacagi,
bir sonraki proseste nereye gidecegi belirlenmis ve tesis planlamasi bu gercevede

gerceklestirilmistir.

3.6.2. Diizenleme (Seiton)

Fabrika i¢inde gereksinim duyulanlarin gereksinim duyulan kadar kisa zaman da

ulasabilme firsat1 saglayan bir yerlesim plani olusturulmasi ve bu yerlesim planina

uygun yerlesimin saglanmasi faaliyetidir. Dilizgiin goériiniimlii bir is yeri, verimli
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planlama ve yerlesim, malzeme arayarak kaybedilen zamani kazanarak verimliligi

arttirma ve SN+1K’ y1 temel alan depolama amagclarina hizmet eder.

Buna uygulama 6rnegi olarak, fabrika kurulum asamasinda depo alan1 ve stok tasarimi
gosterilebilir. Asagidaki gosterilen Sekil 3.15°teki resimlerde goriildiigii tizere depoda
her bir malzeme alani belirlenmistir Her bir malzeme i¢in lokasyon kanbanlari
olusturulmustur. Bu kanbanlar {izerinde depoda bulunmasi gereken malzemenin
fotografi mevcuttur. Malzemeyi depoya koyacak operatér mutlaka koyacagi malzeme
ile resmi karsilastirir elindeki malzeme resimle ayni ise depodaki yerine yerlestirir. Bu
resimler malzeme bosaltma tanklarinda da mevcuttur. Depodan ¢ikan malzeme iiretim
hattinda ki tanka bosaltilmadan 6nce yine tank {izerinde ki resimle karsilastirilir.
Resimle tanka bosaltilacak malzeme ayni ise operatdr malzemeyi bosaltir. Bununla
ilgili elektronik Poka-yoke uygulamasi da ayrica s6z konusudur. Poka-yoke bahsinde

detaylariyla uygulama anlatilacaktir.

Sekil 3.15 Diizenleme uygulamasi

Lokasyon kanbaninda ayrica depoda minimum ve maksimum bulunmasi gereken palet
bilgileri yer alir. Malzemenin 6nceki isleme tabi tutuldugu proses ve gidecegi proses

tanimlidir.

FIFO sistemi iiretilen iiriiniin geriye doniik takibi i¢in olduk¢a 6nemli bir uygulamadir.
Depoya giren hammadde {izerine depoya giris esnasinda {izerinde {iretici lot numarasi,

depoya giris tarihi, fabrikanin tanimladigi raf omrii ve iireticinin tanimladigi son
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kullanma tarihi gibi bilgiler bulunan etiketler yapistirilir. Sekil 3,16’da etiket
gosterilmistir. Bu etiket lizerinde yazilan bilgilerden 6rnegin iiretici lot bilgisi bir
sonraki prosesin kontrol kartlarina eklenerek olasi bir takip siirecinde geriye dogru

izlenmesi amaciyla kayit edilmektedir.

KABUL KONTROL

0K

*BO015Y/14/321-14.03.05*
'BO015Y/14/321-14.03.057

ONAYLAYAN SON KULLANMA TARIHI

E.PEKIN 14.09.2005

Sekil 3.16. Hammadde kabul etiketi

Hammadde depoda tasarlanan FIFO sistemi, malzemenin ¢ekilme biiytikliigiine bagli
olarak degismektedir. Palet bazinda iiretime verilen malzemeler ve paket bazinda
verilen malzemeler seklinde simiflandirilan malzemelerden palet bazinda sonraki
prosese temini saglanan hammaddeler i¢in FIFO I, paket bazinda sevk edilen

hammaddeler i¢in FIFO II kural1 uygulanir.

N\
)= —\ VAN

Sekil 3.17. Palet bazinda FIFO uygulamasi

Sekil 3.17.’te gosterildigi iizere, FIFO I de taniml1 bir malzeme eger hattaki {liretim
tanklarina bosaltilmak iizere liretim tarafindan talep edildiyse depo operatorii paleti

yiiklemeden Once iizerinde ilistirilmis bulunan yesil kanbani yanindaki diger palete
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aktarir. Bu sekilde lizerinde yesil kanban bulunan palet bir sonra ki hatta gonderilecek
palet olarak belirlenir. Bos palet yerine ise bagka bir malzeme yiiklii palet getirilir. Bu
sekilde FIFO I gerceklestirilir.

Daha once de belirtildigi lizere {iiretim tarafindan paket bazinda talep edilen
hammaddelerin(kimyasal ajanlar) FIFO Il kuralina gore sonraki prosese gonderimi
yapilmaktadir. FIFO II’nin iki temel uygulamasi vardir. Sekil 3.18 ve sekil 3.19°da bu

uygulamalar gosterilmistir.

Birinci uygulamada, ayni palet iizerinde bir malzemeye ait iki farkli lot olmasi
durumunu kurala baglar. Yesil kanbanin oldugu lot dnce iiretime gider daha sonra bir
sonraki lot olan yan taraftaki malzeme yesil kanbanin ilistirilmesi sonrasinda
kullanilabilir.

.

Sekil 3.18. Paket i¢in FIFO uygulamas: (iki lot)

FIFO II nin diger kural1 ise e§er malzemeye ait iigiincii bir lot depoya giris yaparsa bu

durumda asagidaki sekillerde anlatilan siire¢ izlenir.

V= o

L

Sekil 3.19. Paket i¢in FIFO uygulamas (ii¢ lot)
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FIFO I, FIFO Il kurali iginde ki tiim hammaddeler tanimlidir. Bu kurallar dokiimante
edilerek ilgili yerlere asilir. Dolayisiyla herkes tarafindan uygulamanin nasil

yapilacagi 6nemli nokta kanbanlariyla bildirilmis olmaktadir.

3.6.3. Temizlik (Seiso)

Kayis tiretiminde kaliteyi etkileyen en onemli hususlardan biri de kauguk hamuru
icerisine yabanci maddenin girmemesidir. Kauguk hamuru icerisine formiilde
belirtilen maddeler haricinde bir maddenin girmesi nihai {rlniin fire olarak
ayrilmasiyla neticelenecek bir kalite problemidir. Bu sebeple iiretim icerisinde en
baslica uygulanan 5S uygulamasi, temizliktir (Seiso). Her iiretim hattindaki personel
vardiya baglamadan 6nce mutlaka makinesinin temizligini gerceklestirir. Calisacagi
alanin da temizliginden ayrica sorumludur. Bunun disinda farkli kauguk tiirlerinden
olusan yar1 mamuller artarda {iretilecekse iiretimin gerceklesecegi makine mutlaka

temizlenir.

Omegin EPDM kaugugu ile formiile edilmis hamur karistirma makinesinde
iiretilecekse ve dncesinde sentetik kaucuk ile formiile edilmis hamur karistirildiysa bu
durumda karistirma makinesi temizleme kaugugu ile temizlenir. Bu kural istisnasiz

uygulanmalidir.

Aymni sekilde stok alanlari, hat igerisinde ki iiretim alanlari, is¢ilerin mola alanlar1 bu
kapsamda temiz tutulmalidir. Bu sebeple mesai baglamadan 6nce 15 dk, paydos 6ncesi
15 dk olmak iizere her vardiya calistigi bolimii ilan edilen temizlik plam

dogrultusunda temizligini gerceklestirir.

Asagida Sekil 3.20°de tirtilli kayis iiretim hatt1 temizlik gorev dagilimini gosteren

yerlesim plani gosterilmistir.
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HAT TEMIZLIK GOREV DAGILIMI

NOT: HER ALANIN TEMIZLIGINDEN RENKLERLE BELIRLENMIS KiSILER SORUMLUDUR.VARDIYA FORMENI TEMIZLIK KONTROLUNDEN SORUMLUDUR.

Sekil 3.20. Uretim hatt1 temizlik plani

Uretim sahast igerisindeki her bir hattin yukarida ki sekilde gosterildigi gibi temizlik

gorev dagilim planit mevcuttur.

3.6.4. Standartlasma (Seiketsu)

Gorsel yonetim ve 5S standartlagtirmasina yonelik iyi bir ¢evre diizeni yaratma ve
kisisel agidan malzemeleri diizenli, yerlesmis ve temiz tutma faaliyetlerini kapsar. 5S
desteklemek icin yonetim standartlarinin konmasi, olumsuzluklari ortaya ¢ikaracak

gorsel yonetim saglanmasi ve renkle kodlama yapilmasi amaglarina hizmet eder.

Fabrika igerisinde Ki her bir ¢alisanin yukarida bahsi gegen 3S konusunda ki gérev ve

sorumluluklarini bilmelerini saglayan standartlastirma faaliyetleridir.
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unun disinda tretim sahasindaki dnem arz eden konular “6nemli nokta” dokiimanlari
B disind t hasindak den konular ¢ li nokta” dok 1

ismi altinda yayinlanir. Bu sayede her bir detay bile standartlastirilmis olmaktadir.
Asagidaki Sekil 3.21.’de “Onemli nokta” dokiimani 6rnekleri gosterilmistir.

CTONEMLET )/ ONBEMEE

NOOVE NOKTA
 Kanvasm Lineer'e Sarima Proses  TENIZLENE KAUQUGU \EERQ -

\ TEMIZLEME KAUGUGU VE ER 02 KNEADERDAN

KANVAS LINEER'IN BU KANVAS LINEER'IN BU i A INDIRIl
::;EI::: _ Z::SME' . CIKARILDIKTAN SONRA PISTON ASAGIYA INDIRILIR.
SEKILDE GORULDUGU GIBI L DE CORULDUGH GIBI . . = ‘
GLMALIDIR. SLMALIDIR, © PISTON UST KISMINDA ]

YABANCI KAUGUK

——

VE TOZLARTEMIZLENIR &=

UST KAPAK IG KISMI

KONTROL EDILIR
KAUGUK VARSA

; \TivliZLENiR

Sekil 3.21. Onemli Nokta uygulamalari

3.7. Standart Operasyon Kartlar

Standart Operasyon Kartlari, Fabrika igerisinde gerceklestirilen iiretim faaliyetlerinin
nasil yapildigi, kalite ve giivenlik noktalarinin kayit altina alindigi, hangi iscinin

nerede bulunmasi gerektigine dair detaylarin gosterildigi dokiimanlardir.

Bu kartlar her bir {iriin grubu ve o iirlin grubuna ait yar1 mamuller i¢in detaylar1 igerir.
Bunun disinda her bir {irlin grubuna ait yar1 mamullerin makinalardaki tiretim

standartlar1 da yine bu kartlar araciliiyla yayinlanir.

Fabrika igerisinde bu konuya ait ¢ok fazla uygulama olmasi ve uygulamalarin fazla
yer tutmasi sebebiyle tez uygulamasi i¢inde sadece malzeme boliimiine ait standart

operasyon kartlar1 gosterilecektir.
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3.7.1. Malzeme Kkaristirma boliimii standart operasyon kartlar:

Karistirma boliimii diger boliimlerden igerik olarak oldukga farklidir. Nedeni ise,
burada iiretilen yar1 mamuller yani kauguk hamuru iiretimin diger proseslerindeki
kaliteyi dogrudan etkilemektedir. Ayrica diger bdliimlerdeki iiretim standartlarinin
tam olarak gergeklesebilmesi i¢in kauguk hamurlar1 idretimi ¢ok titizlikle

gerceklestirilmelidir.

Ormegin, kumas ile kaugugun ic ice gegirildigi sekil verme prosesinde kaucuk istenen
kalitede olmaz ise sadece bir sonraki yar1 mamuliin kalite problemi ortaya ¢ikmaz ayni
zamanda planlanan tiretim zamaninda gergeklestirilemez, liretim planinda gecikmeler

yasanabilir.

Ya da iretim esnasinda asir1 sicaga maruz kalan kauguk hamuru, “scorch” olarak
belirtilen yanma sebebiyle sonraki proseslerde erken bozulma gosterir bu da kayisin
katmanlar1 arasinda yapigmama veya pisirme esnasinda kayisin yanmasina sebebiyet

verebilir.

Operasyon kart1 i¢erisinde formiil bilgileri, ticari marka isimleri gizli bilgi olmasi ve
tiglincii sahislara verilemez ilkesi sebebiyle degistirilmis ya da gizlenmistir. Bu tezin
amac1 sadece fabrika icerisindeki yalin tiretim tekniklerinin detaylarini anlatmaktir.
Malzeme boliimii standart operasyon kartlar1 sadece yalin diistince bakis agisina 6rnek

olacak sekilde incelenecektir.

Asagidaki Tablo 3.3.’te karistirma boliimiindeki bir formiile ait operasyon karti

incelenecektir.
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Tablo 3.3. Karistirma makinesi standart operasyon kart1

Farkl Uriin kalite géstergd Kayit Numarasi | Onaylayan | S/V_|Hazirlayan
Baglik |Ofis _[Firma Ham madde
Proses |75 L Kneader \Farkll Kalite Standartlarindaki Proseduirii
Tir EL 64
Karisim
No Mal Miktar(kg)  Tolerans
1|Kauguk grubu 13 500]13.230~13.770 Kneader Kangtirma Pr DC RPM Sayisi 1160
2|Kauguk grubu 9 000|8.820~9.180 DC RPM Sayisi 1160
3|Kauguk grubu 5 500|5.390~5.610 Doldurma enjeksiyonu 1 2 3 4|Bosaltma eksozu
. Hava iifleme | Temizle
4|Kimyasal grubu 750(735~765 MJ 0 2 12 me 14 17|
5|Kimyasal grubu 600)588~612 No 1~5 0 Derece 150C°
6|Kimyasal grubu 200)196~204 No 5~12 2 Maximum
7|Kimyasal grubu 300)294~306 No 13 13
8|Kimyasal grubu 15|14.7~15.3
9|Karbon grubu 15 000]14.700~15.3.00
10|Kimyasal grubu 3 000]2.940~3.060
11|Kimyasal grubu 6 000|5.880~6.120 Sogutma,  Yiikleme Durumu
12|Yag grubu 4 000|3.920~4.080 Sicaklik Onceki 60°C Tespit edilme giinu
B-13|Kimyasal grubu 720|705~734 Sonraki 60°C
14
15[Kauguk grubu 650|637~693 Roll Kalinhigi 4~5 mm Revizyon giini
16 Graniiliin yeniden ingasindaki zamani 5 dakika
Kullanilacak Kauguk CRNRkullanimi__ | Yenileme Tarihi
Toplam Agirlik 59 235|58.05~60.42 Roll sogutma yéntemi valfi agma
Ozel Sartlar: Testte kullanilacak kauguk érn{Var
1) Bu gesit hammaddenin toplam agiriginda CR, NR in Karistiriimig kaucuk sheeting {60+3 cm
kullaniminda konteyner kullanilir. Sogutma Var Mooney 65+5
2) Karisimin baglangicinda dogal kavuguk ERO1 ile mixer Yiikleme Maximum 3 batch Hardnes 833
de kauguk pargasi kalmayacak sekilde karigtirilir. Batch arasi Liner Yok SG 2.25+0.03
3) Bu tiir kawugukta Cr ve NR kullanilacak. Ozelliklerin gegerlilik tarihi 30 giin T-10 2.1+0.3
4) Roller bir ylizeyinde kaugugu alma kabi olacak Ozel bilgi emri T-90 3.2¢0.5
5) Kawguk temizliginde kullanim sikigina kaugugun temiz- EMB 01 drop roll'da sheet yapilir. ML 4.2¢1.1
ligi belirtilecek. MH 3044
6)Karistiriimis kaucuk lizerine lot no eklenmelidir.
7)Yogrulacak kaugugun Uzerine iriin adi ve tarihi yaziimalidir.

EL 64 hamuruna ait operasyon kart1 iiretim sahasi icerisinde karistirma makinesinin
hemen yaninda operasyon kartlarinin bulundugu béliimde yer alir. Operatdr, makinede
bu hamuru iiretmeye baglamadan 6nce mutlaka bu kart 6niinde agik olmalidir ondan

sonra batch kart kanbanin1 makinenin barcod okuyucu kisminda okutur.

Bu operasyon Kkarti1 igerisinde hamur regetesindeki hammaddelerin tartilmasi,
karigtirilmasi, sogutulmasi ve kalite testi siirecindeki tiim operasyonel bilgiler yer
almaktadir. Boylelikle tartim esnasinda, makine karistirma ve hamuru sogutma ve
testi yapmakla gorevli tiim operatorler istedikleri bilgiye bu kart sayesinde iiretim
sahasinda ulasabilirler. Kartin sol boliimiinde hamura, hangi malzemeden ne kadar
konulacag bilgisi yer almaktadir. Ayrica proses i¢in dnemli bilgiler bulunmaktadir.
Operasyon kartinin sag tarafinda ise karistirma makinesine hammaddelerin konulma
sirast ve makine ¢alisma bilgileri verilmistir. Boylelikle operatdr hangi malzemeyi
hangi sirada koymasi gerektigini, makinanin kaliteli iiriin iiretebilmesi i¢in hangi
kosullarda calistirilmasi gerektigi ile ilgili bilgilere kolayca ulagabilmektedir. Ayrica
hamurun karistirma prosesinden sonra en kisa siirede sheet haline getirilmesi ve

sogutulmas1 gerekmektedir aksi takdirde hamur yanacaktir. Yanmayi1 engellemek icin
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karistirma prosesindeki makine i¢i sicaklik bilgisi ve hamur sicaklik bilgisi devaml
takip edilmelidir. Bu kart i¢ginde hamurun yanmadan sonraki prosese ge¢cmesi igin

gerekli sicaklik bilgisi de belirtilmektedir.

Son olarak da test odasinda hamurun kalite degerleri arastirilir. Olmasi gereken kalite

degerleri yine bu kart {izerinde yer almaktadir.

Malzeme karistirma boliimiinde 6nem arz eden tiim iiretim siiregleri insan hatasini
engelleyen sistem ile kontrol edilmektedir ancak buna ragmen operatorler standart
operasyon kartlari ile sistemi ve kendi operasyonlarini kontrol etmekle yiikiimlidiirler.
Bu sekilde siirdiiriilebilir iiretim ve kalite bakis a¢is1 malzeme karistirma bolimii

personeli tarafindan sahiplenilir.

Standart operasyon karti, hammadde, iiretim metodu veya makine kosullarindan biri
ya da birden fazlasi degistiginde ilgili bolimler tarafindan revize edilir ve tekrar

yayinlanir.

3.7.2. Sekil verme boliimii standart operasyon karti

Sekil Verme bolimiinde, karistirma boliimiinden farkli olarak elektronik kontrol
sistemleri bulunmamaktadir. Bu iiretim hattinda insan faktorii daha onemlidir. Bu
sebeple insanin yapacagi operasyonel adimlara ait operasyon kartlari da bu hat i¢in

ayrica hazirlanmasi gerekmektedir.

Asagidaki Tablo 3.4’te sekil verme hattinda 3 operatdriin liretim esnasinda ki gorev
adimlarim1 ve nerede bulunmalar1 gerektigini gosteren operasyon karti Ornegi

incelenecektir.
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Tablo 3.4. Sekil Verme standart operasyon tablosu

UR | StandartOperasyon

Onaylayan SIV

Baslanacak tip ve kaugugu kontrol et~ Hazirlama:

op
Detay

Kalan kaugugu calenderdan al. Revize:

@ Baslanacak Tip ve kaugugu kontrol ot
® @ Warmer roll da kaugugu kes arabaya koy.
@ Gauge 0.0 ' a getir

w
o

o

!

@ Kaugugu calender'e koy.

OoP
BOX

@ Kalite standardina gére tipin baslangig degerlerini gir.

Kalite standardina gére bicaklar yerlestir.

ki taraftanda 6rnek al

Kalinhgini kontrol et

ol

ST 5 &

COOLING Standartlarda ise baslama isareti ver.

soldan baslayarak kes

d3AN3TVO
d3ANIm

Sheeti take off dan gegirerek halata ekle

¥3IAN IM3IN

Cooling'i calistr.
Kalinhgini kontrol et, standart degerde tut
Halati Gek

Kaugugu kes

@

@ @2 °®

W?R MER
ROLL

CEEEEEEECEE

Halata eklenen kaugugu al.
Winder'i Calistr.
® Sheetisar

(@ Metre sayacini 0'a ayarla

® Kayip olan malzemeleri warmer'a getir.

@ Sheet genisligini dlc

{0 Calender hizini standarta getir.

(@) Sheetkalinligini kontrol et

® Calender'e malzeme tedarik et

® | Planlanan uzunluk cekildiginde wnider' durdur
@ Sheetikes ve halata ekle

PROBLEM GIKTIGI TAKDIRDE FORMENLE IRTIBAT KUR. @ Gauge ac

® Kalan kaugugu calenderden al.

SayfaNo [ Kalite [Giivenlik|Std. Stok forlam Sto} Cevrim

& @

Sekil verme hattinda iki temel makine yer alir. Bunlardan birincisi soguk olan kauguk
hamurunu tekrar 1sitarak kullanilabilir hale getiren warmer roll makinesi(kauguk
1sitma makinasi) digeri ise calender (sekil verme) makinesidir. Sekil verme makinesine
bagli c¢alisan sarma, geri sarma ve sogutma {initeleri de ek makinalar olarak

tanimlanabilir.

Sekil verme hattinda yart mamul {iretiminde 3 operator ¢alismaktadir. Yukarida 6rnek
olarak gosterilen standart operasyon kartinda yar1 mamul iretimi sirasinda her bir
operatoriin iretim boyunca sirastyla nerede olacaklari, ne isi yapacaklari, stirecin hangi
noktasi giivenlik ve kalite agisindan 6nemlidir gibi bilgiler bu kart {izerinde gosterilir.
Ayrica liretim gergeklestirilirken yart mamule ait girdi yart mamuliin stok yeri de bu

kart tizerinde gosterilmektedir.

Mavi renkle tanimlanmis operatdr temel olarak kaucuk isitmak suretiyle forma
sokmak ve calender makinesine malzeme besleme gorevini gerceklestirir. Bunun

disinda calendar ve winder makinelerinden geri donen kaugugun alinmasi geri donen
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balans stok alaninda stoklanmasindan sorumludur. Kirmizi renkle tanimlanmis
operatdr tiim calendar operasyonundan sorumludur. Hiz, merdaneler arasi mesafe,
calender ile biitiinlesik sogutma tinitesinin hiz1 gibi Kaliteyi direkt etkileyen makina
ayarlarinin panel iizerinde yapilmasi, sekil verilmis kaugugun genislik ve kalinlik
Ol¢iimlerinin gerceklestirilmesi gibi operasyon adimlarint gergeklestirir. Yesil renkle
tanimlanmis operatdr ise Uretilen yarit mamuliin PP liner’a sarilmasi ve genislik
dlgiimlerinin yapilmasi, kanbanda belirtilmis {iriin uzunlugunu takip eder. Ornegin 1
rulo 200 metre ise yesil renkle tanimlanmis operatér metre sayaci 200 metreyi
gosterdiginde sarma islemini durdurur sonradan sarmayir tamamlar bu asamada
sogutma iinitesinden gelmekte olan iirlin ise mavi renkli operator tarafindan stok
balans alanina goétiiriiliir. Son olarak yesil renkle tantimlanmis operatdr yart mamulii
stok alanina gotiirtir. Lot karti ve kanban kutusundaki kanban kartin1 rulo iizerine

koyar. Bu sekilde liretim tamamlanir.

Operatorler, standart operasyon kartina bagli olacak sekilde tiretimi gerceklestirir,
kartta belirtilen adimlar izlenerek ¢alisanlarin giivenligi, tiretimin kalite hedefleri ve
tiretim planinin zamaninda gergeklestirilmesi saglanmis olur. Yukarida 6rnegi verilen
kart sadece operatorlerin kalite, giivenlik, iiretim hedeflerine ulagmasi i¢in yapmasi

gerekenleri gosterir.

Her bir kauguk hamuru igin operatdrlerin makine ayarlarini ne sekilde yapacaginin

gosterildigi standart operasyon kartina ait 6rnek ise asagida gosterilmistir.

Asagidaki karta belirtilen tiim bilgiler teknolojik bilgilerin gizliligi ve ii¢ilincii kisilere

aktarilamayacag ilkesi geregince degistirilmistir.
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Tablo 3.5. Standart makine ayar1 tablosu

Sayfa /
. Miidiir SIV Hazrlayan
Baslik Standart Makine Ayar
Karisim EL 64
is Malzemne Standart No
Kayit No
Calend - —
Proses atender Revize Tarihi
Calender Durumu Calender Sheeting Metodu
No. 1 - °C : - °C
Calender Sicakhg: No. 2| 95°C : 10°C
No. 3[100°C : 10°C coolimg drum
Calender Hiz1 15 m/M
Take off Hiz 14~15 m/M
Cooling Hizt 14~15 m/M
Sheet kalnhg: 07 [m/m + 01 m/m __
Rollar arasi kalnik  |motor tarafi | -2,94 | i
su tarafl I -2,87 I
Sheet Genisligi 570 [m/m =+ 20 m/m
Bigak Ayarlari 600 |m/m
axis Cross motor tarafi___| 15 (full)
su tarafl I 15 (full)
Disli orans No.l [ No2 [ No3 @) [
100 | o7 [ 10 W, Ild
Sarma dncesi sicaklik 50 °C ve alti armer roll aurumu
Ozel Durumlar - On 100°C + 10°C
e Roll sicakhg:
1. Kalnlig: su, merkez, motor tarafindan parga alarak olg. Arka 100°C + 10°C
2. Sheette yabanci madde ve farkh karisim olmamal. Rollara arasi Sag 5,0
3.Calender hizim sabit tut. Kalnlk Sol 50
4. Calender banki sabit tut. Geri dénen kg
Ozel Sartlar
1. Roll iizeri, kilavuz,yerler ve metal plaka temiz olmahdir
2Karisimda yabanci madde olmamaldir.
3. Malzemenin yanmamasi i¢in warmerdan ¢ok az malzeme
birak
4. Kullanilan kauguk yeni karisimm %40'u olabilir.
5.Anormal durumlarda kaugugun yanmamasi i¢in malzemeyi al.

Operatorler bu yart mamulii tiretmeden dnce ve de iiretim esnasinda hem hamur 1sitma
makinasi(warmer roll) hem de calender i¢in baz1 hazirliklar yapmak zorundadir. ilk
yapilacak hazirlik 1ki makinanin da sicaklik degerlerinin kartta yazan deger araliklar
icerisine alinmasidir. Bunun diginda rollar arasi1 mesafe ayarlanarak kaucuk 1sitma
stirecindeki sheet kalinlig1 da kartta belirtildigi gibi ger¢eklestirilir. Es zamanli olarak
sekil verme makinesi i¢in de standartta belirtilen araliklara getirir. Tablo 3.4 de
gosterilen operasyon kartindaki adimlara uygun olarak tablo 3.5 deki makine ayarlarini
sirastyla gergeklestirir. Bu kartin temel amaci bu kart iizerinde yazan ayarlara uyulursa
tiretilecek olan yart mamul istenilen 6lgiide planlanan zaman araliginda ve minimum
fireyle gerceklestirilir aksi takdirde iiretim kayiplari, kalite problemleri, iiretim

planinin aksamasi gibi arzu edilmeyen sonuclar vuku bulabilir.

Bu kartlar uyum son derece 6nemlidir. Bu sebeple her bir operatdr igin saha igi

egitimler diizenlenmesi suretiyle kartlarin islerligi arttirilir.
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3.7.3. Verev ekleme béliimii standart operasyon karti

Bu boliimde kullanilan makinelerde tek operatér calismaktadir. Ve operasyonu
gergeklestirirken kalite ve giivenligi etkileyen hususlar tablo tizerinde gosterilmistir.
Operatorler kart i¢indeki talimatlara hem kendi giivenlikleri i¢in hem de {iriin kalitesi

icin uymakla yiikiimlidiirler.

Verev ekleme makinesinde verev olarak kesilen yari mamul daha sonra birbiri tizerine
eklenip sonraki proses gonderilmek {izere hazir hale getirilmektedir. Sekil 3.6.” da

verev ekleme standart operasyon tablosu gosterilmistir.

Tablo 3.6. Verev Ekleme standart operasyon tablosu

Dokiiman No
STANDART OPERASYON fasm e __
evizyon Tarihi
KARTI Revizyon Numarasi
Sayfa No 1/1
VEREV KESILMI$ KANVASI AL ik adim

Proses

Aralip BIRLESTIRILEN KANVASI SAR Son adim
FRICTION KANVAS (@  VEREV KESILMI$ KANVASI AL

® KANVASI BIRLESTIR
©®  BIRLESTIRILEN KANVASI SAR
WINDER
E:| BIAS KESICt O

KONTROL PANEL

PROBLEM GIKTIGI TAKDIRDE FORMENLE IRTIBAT KUR.

YARI
MAMUL

o h @

KALTE |GUVENLIK

Hazirlayan Kontrol Onay

Tablo 3.7. de ise, st iiste ekleme makinasina ait standart operasyon kart bilgileri yer
almaktadir. Belirtilen standart operasyona gore, once yart mamul kesilir daha sonra
yonii degistirilerek birbiri lizerine eklenip sonraki proses gonderilmek {izere hazir hale

getirilir.
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Tablo 3.7. Ust Uste Ekleme standart operasyon tablosu

Dokiiman No
STANDART OPERASYON {raynfami
Vizy( ihi
KARTI Revizyon Numarasi
Sayfa No 1/1
SHEETI KESILECEK OLGUYE GETIR ik adim
Proses
Aralizgi
UST USTE EKLENMIS SHEETI POLIETILEN FILVE SAR Son adim
(@ SHEETI KESILECEK OLCUYE GETIR
@ STANDART OLCUDE MALZEMEY! KES
@ KESILMIS PARCALARI UST USTE BIRLESTIR
@ UST USTE EKLENMI$ SHEETI POLIETILEN
BUTT JOINT MAKINESt FILME SAR
= =

E

PROBLEM GIKTIGI TAKDIRDE FORMENLE IRTIBAT KUR.

4 [ [p
i

YARI
MAMUL

1o @

KALITE |GUVENLIK

Hazirlayan Kontrol Onay

3.8. Malzeme Béliimiinde POKA-YOKE Uygulamasi

Poka-Yoke genel olarak insan hatasini minimize eden mekanik ve/veya elektronik

uygulamalar i¢in yapilan tanimlamadir.

Uretim sahasmin her noktasinda gerektiginde poka-yoke yapilabilir. Bununla ilgili
bircok uygulama 6rnegi de verilebilir. Tezin bu boliimiinde anlatilacak olan uygulama
ise malzeme karistirma boliimiiniin tiim tiretim asamalarinda kullanilacak olan poka-

yoke yaklasiminin nasil tasarlandig1 ve uygulamaya alindigiyla ilgili kisimdir.

Malzeme boliimiinde poka-yoke sistemi iki temel boliime ayrilir.
a) Hammaddenin depodan alinmasi ve bosaltma tanklarina konulmasini siirecini
kontrol eden kanban ile biitiinlestirilmis malzeme tedarik sistemi
b) Kauguk hamuru ic¢in hazirlanmis regeteyi ve receteye gore malzemeyi
hazirlamay1 kontrol eden kanban ile biitlinlestirilmis malzeme hazirlama

sistemi.
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iki poka-yoke sisteminin uyumlulugu sayesinde regete icindeki tanimli malzemeler,
tanimlaman oranlarda alinarak hem malzemelerin karigsmasi engellenmis olur hem de

kaucuk hamurunun kalitesi garanti altina alinmis olur.

Malzeme boliimiinde hammaddeler, Kauguk grubu, karbon grubu, kimyasal grubu,
yag grubu olarak siniflandirilirlar. Asagidaki boliimde kauguk ve kimyasal boliimiinde
ki malzeme tedariki ve tiretim i¢in malzeme hazirlamada kullanilan poka-yoke sistemi
anlatilacaktir. Genel uygulama manti§i her bir grup icin aymidir ancak malzeme

karakteristigine bagl olarak farkliliklar bulunmaktadir.

Kauguk grubunda iki ayri sistem vardir. Kauguk hammaddesi balya ya da pellet olarak
da kullanilabilir.

Sekil 3.22.’de balya olarak stokta tutulan dogal kauguk benzeri kauguklar tiirleri igin
kullanilan poka-yoke uygulamasinin semasi gosterilmistir. Malzeme tedariki Poka-

yoke sistemi kaucuk icin su sekilde calismaktadir.

Kauguk i¢in ayrilmis alandaki arabaya malzeme eklemek ya da arabadan malzeme
almak sadece poka-yoke sistemine barkotlu kanbanin sisteme okutulmasi ile
gerceklestirilebilir. Asagidaki sekilde goriildiigii tizere sensor ile kontrol edilen 6 adet

kauguk arabasiin mevcut oldugu alan bulunmaktadir.

Uretimde kullanilacak hammadde malzeme arabasinda bittiginde, operatdr stok
alanina malzeme tedariki i¢in gider. Bu uygulama genellikle vardiya bitiminde bir
sonraki vardiya igin gergeklestirilir. Malzeme tedariki yapacag iiriin, yedek tedarik
arabasina alir ve kauguk i¢in ayrilmis iiretim alanina gider. Bu bolge 6n ve arka tarafi
acik ancak sensor ile kontrol edilen bir bolgedir. Her bir bolgede iginde tanimli
kaugugun bulundugu malzeme arabasi vardir. Bu alanin 6n tarafinda yesil sinyal veren
alarm lambasi arka tarafta ise turuncu sinyal veren alarm lambas1 mevcuttur. Malzeme
tedariki yapacak operator araba tizerinde bulunan kanbandaki {iriin resmi ile arabaya
tedarik edecegi tiriinii karsilastirir ayni ise malzeme tedarik butonuna basip daha sonra

barkotlu kanban: sisteme okutur. Hammaddenin bulundugu alandaki turuncu 11k
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yanip sonmeye baslar. Bu 151k sadece bu alan icerisinde tedarik yapmaya sistemin izin

verdiginin gostergesidir. Tedarik butonuna basarak siireci tamamlar ve tepedeki

turuncu 1s1k soner bu tedarik siirecinin bittiginin ve sensoriin aktif hale getirilmesi

anlamina gelmektedir.

Eger sistem calistirilmadan bu araba 6nden ya da arkadan hareket ettirilirse, araba

hareket ettirilmeden arabadan malzeme alinirsa veya malzeme konmaya ¢alisilirsa bu

durumda sensor harekete geger ve hem gorsel hem de sesli olarak uyar1 verir. Sistem,

Ilgili operator ve hat formenlerini uyarir. Bu sekilde iiretim sistemine yabancit madde

giriginin ilk agamasi tamamlanmais olur.

Polimer

Form
Tartm Tedarik
tank Fotosensor tapk1 select
|ambas| \I \ /‘ | amp
@
= |Malzepe |
alan nalt;t‘i
Giyotin sensord > ' 3
operasly_on Q
pane i
® - @
— ;
—> 7/
- alan /
sensorii—> E
L1 o
i R A
alan /
© Alarm % malzeme
Hedef kg operasyon
8 ‘I:I Q‘. paneli
Gergek |ke 8 | == -
alan -
sensorir—> ../
=
oolol’ e L
®%— @
7 :
alan /
sensori™S 7/
POLIMER TEDARiG1 :|:| Alarm |:|Q>
@
BCR ‘gl %
e /-'
alan -
sensorii~a /
o E
13
ggooogd O A P B L MALZEME TEDARIGI
B PL KONTROL TAMALANDI
G c PL ALARM
E~J PB NO1~NO6

Sekil 3.22. Kauguk hammaddeler i¢in Poka-Yoke uygulamasi
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Kimyasal hammadde ve pellet kauguk grubu da benzer sekilde poka-yoke sistemi ile
kontrol edilerek tanklara hammadde tedariki gergeklestirilmektedir. Asagida verilen
sekil 3.23. ve sekil 3.24. de bu malzeme gruplari i¢in poka yoke sistemiyle malzeme

tedariki detaylar1 gosterilmistir.

4 A

Filler :l Barcode Onayi OK
Polimer Servis Kapi Kilidini ag.
Tanki
Kapi
Kilidi

o /

Sekil 3.23. Pellet kauguk Poka-Yoke uygulamasi

Pellet tipi kauguk tedarikinde de ayni1 adimlar uygulanir. Ancak burada ki temel fark
tank kapaginda kilit bulunur ve sadece barkotlu kanban okutuldugunda bu kapak acilir.
Acik alan olmadig i¢in sensér mevcut degildir. Kapak a¢ik oldugu miiddetce tanktan

iretim i¢in malzeme alinmasina poka-yoke sistemi miisaade etmemektedir.

Sekil 3.24°de ise kimyasal grubu malzeme tedarik ile ilgili detaylar gosterilmistir.



145

Form

Tartim tanki
lambas! tedarik

damper tank1

| amp
operarasyon Toz Toplayici ig¢in boru
pang | i
kullani lai ) _

TankNo 20 +TankN040 ¥
H TankNO19 P /@\ *TankNOSQ +

tank boul |-
an tartim
tartim ckipman.
arabas|
TankN022

@| Tanknot P q TankNO21 +
L L malzeme tedarigi
) operasy_on

yedek
tank

Kimyasal

tank

TankN02

malzeme tedarigi paneli
oper asyon
paneli

®

l

Sekil 3.24. Kimyasal hammadde Poka-Yoke uygulamasi

Ug ayr1 hammadde grubu icin depodan alinan hammaddelerin iiretim alanlarinda
kanban destekli poka-yoke sistemi kullanilarak nasil stoklandig1 yukaridaki sekillerde

gosterilmistir.

Sistemin ikinci asamasi olan karistirma boliimii tarafindan tiretilen kauguk hamurunda
kullanilan malzemelerin tartim siirecini kontrol eden poka-yoke sistemi ise Sekil 3.24

de gosterilen kimyasal grubu poka-yoke sistemi tizerinden anlatilacaktir.

Daha onceki bolimlerde malzeme bolimiindeki kanban uygulamasindan
bahsedilmisti. Poka-yoke uygulamasi kanban sistemi ile entegre olarak ¢alismaktadir.
Batch kart olarak tanimlanan kanban, liretim planina sokulduktan sonra iizerindeki
barkod sisteme okutulmasi suretiyle poka yoke sistemini aktif hale getirir. Kauguk
hamuru regeteleri ve regetelerde tanimlanmis hamur iceriginde bulunan hammaddeler
onceden sisteme kayit edilir. Kauguk hamuruna ait kanban iizerindeki barkot sistemde
okutuldugunda sistemde o kauguk hamurunun bileseni olan tiim hammaddelerin
bulundugu tanklarda yesil lambasi yanar. Birinci sirada tartimi yapilacak olan

malzemenin yesil 15181 ise yanip soner. Bu, sistemin sadece o malzemenin tartimina
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izin verdigini gosterir. Sistemde tanimlanmis tartim miktart %+2 toleranshdir. Yani
Ornegin bir kimyasaldan 1000gr alinmasi gerekiyorsa sistem 980 gr ~ 1020gr
araliginda alinmasina izin verir. Eger 1021 gr alinirsa tartim cihazi iizerinde kirmizi
lamba yanar ve sistem, operatoriin tartim butonuna basip bir sonraki asamaya
geemesine izin vermez. Sistemde tanimlanan toleransta tartim gerceklestirildikten
sonra tartim butonuna basilmasiyla tartilan hammaddeye ait yanan sonen yesil 151k
tamamiyla soner ve yanan yesil 1siklar icinden sistemde tanimli bir sonraki kimyasalin
yesil 15181 yanip sonmeye baslar. Bu asamalar formiilde tanimli tiim kimyasallar ve
diger hammadde gruplart i¢in tamamlanir. Tartim operatdrii, tartim arabasinda
bulunan hammaddeleri kauguk hamuru kanban karti ile birlikte karistirma makinesi
operatoriine verir. Boylelikle tartim siireci poka-yoke sisteminin kontroliinde tartim

operatorii tarafindan bitirilmis olur.

Poka-yoke sisteminin izin verdigi sekilde tartim operatorii tim hammaddeleri

strastyla, sistemin belirledigi miktarlarda, “0 hata” ile liretime hazir hale getirmis olur.

Uretim hattinin devreye alinmasindan &nce yalin iiretim felsefesiyle tasarlanmis bu
sistem test edilip hazir hale getirilmis ve isletmenin seri liretime baglanmasiyla birlikte

tiretimde uygulanmustir.

Bu sistemin temel amaci kanban sistemiyle entegre bir sistem olusturularak, tiretime
yabanci madde(formiil disindaki tiim hammaddeler de yabanci madde sayilmaktadir)
girisini engellemek, iiretim zamanimi ve operasyonu standart hale getirmek ve ayni

zamanda hedeflenen kalitede yart mamuller tiretmektir.

3.9. 3M Degisim Sistemi

Firma tiretim sisteminde, seri iiretimde imal edilen tiim iriinlerle ilgili yapilan plan
degisiklikleri ve iretim metodu degisiklikleri bu sistem kapsaminda
degerlendirilmektedir. Bu sistemin temel amaci, devamli sekilde dengelenen {iriin ve
tiretim metoduna ulagsmak i¢in 6nceden planlanan ya da 6ngdriilmeyen degisimleri bir

sistematik dogrultusunda gergeklestirmektir. Bu sekilde her tiirlii degisim ve sonuglari
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kayit altina alinmis olur ayrica iiriin ve tiretim kalitesi garanti altina alinmis

olmaktadir.

Seri tretim ile fretilen {irinlerde kullanilan 3M (Makine, Malzeme, Metod)
degisiminde 3M degisim sisteminin gerekleri dogrultusunda gerekli planlamalar
gerceklestirilir degisim sonrasi eski sistem vyiirlirliikkten kaldirilirken yeni sistem

devreye alinir.

3M asagidaki detaylar1 kapsar:

Makine kapsami igerisinde tiretim hattinda kullanilan tiim makineler, ekipman, kalip,

avadanlik ve is aletleri;

Satin alma Onceligine gore sunulan ve lretimi etkileyen materyal ve servisin

degistirilmesi;

Imalat prosesinin degistirilmesi, 3M degisim sistemi kapsaminda degerlendirilip

uygulamaya konulur.

3.9.1. 3M degisimi basvurusu

3M degisimini uygulamak isteyen boliim, asagida belirtilen belgeleri hazirlayip kalite

giivence departmanina iletmektedir.

1. Dolasim formu
2. 3M degisim bagvuru formu

3. 3M degisim onay tablosu,

Bagvuru, boliim miidiiriiniin S4 ile ilgili degisiklik olarak degerlendirdigi basvuruya,
sadece bagvuru formunun doldurulmasi yeterlidir. Ancak, bagvuru sonrasinda, S3~S51

‘de diizeyinde degisim karar1 verildigi durumda, bir onay tablosu hazirlanir ve iletilir.
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1. Ihtiyaca gore eklenenler (isabetli bir uygulama, dogru veya yanls
degerlendirmeye yonelik data)

a. Yedek aragtirma verileri, deney/deneme karti, 6l¢iim standardi revizyon plani

b. Hamur formiliine iliskin 3M degisiminde, formiil belgesinin bugiinkii

versiyonu ile revize edilmis hali eklenir.

3M Degisimi bagvurusu, olasi ilave arastirma zamani gibi degisim hedefine ulasmada
gerekli noktalar1 ve ayrica kalite, maliyet, sevkiyat ve giivenlik(Q,C,D,S) gibi konulari

g0z onilinde tutarak bir plan dahilinde gergeklestirilmesi gereklidir.

a. S — 1 vel/veya gilinlimiiziin teknik alandaki seviyesi ve proses yeterliligi
incelenerek, denemenin gerekli oldugu S — 2ye uygun oldugu diisiiniilen
degisiklik hakkinda, onay konusunun atlanmasi nedeniyle diizeltilmesi ve
gereksiz onaylama yapan israfin korunmasi amaciyla, gergek/kararli deneme
uygulanmadan 6nce, bagvuru yapilir.

b. Misteri onaymi gerekli kilan degisiklik, uygulama Oncesinde onay
prosediiriiniin gerekli olmasi nedeniyle, yapilan degisikligin etkisinin bir an

Once goriilmesi amaciyla da, bagvurunun zamanlanmasi hizlandirilir.

3.9.2. 3M degisim basvurusunun kabulii

Kalite giivece boliimii, bagvuru formuna kayit numarasini yazar. 3M degisim ana kayit
defterine giris yapmasiyla beraber asagidaki siireci uygular.

1. Bagvuru Formunun Onaylanmasi

3M degisim sisteminin kullanim1 esnasindaki eksikligi ve degisikligi ile birlikte,
standart cesidinin tespit edilmesi/diizene sokulmasi ve yiirlirliikten ¢ikarilmasi
konusunda onay verilir, prosediire uygun olmayan durumda ise, basvuruyu yapan
boliime diizelttirilir.

2. Seviye Kararin1 Veren Kisinin Se¢imi
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Dolasim formuna kayd1 yapilir. Seviye karari kalite giivence boliim miidiirii tarafindan

oOnerilir, fabrika mudiirii tarafindan onaylanir.

3. Miisteri Onay Prosediiriiniin Gerekli Ve/Veya Gereksiz Dogrulanmasi

Mgili degisiklik &ncesinde miisteri onaymin alinmasmin gerekliligi karari, bagvuru
igeriginin asagidaki konular1 baz alip almadigina goére verilir. Miisteri onay1 alinmasini
gerekli kilan bir degisiklik durumunda, 3M degisim dolasim formuna gore basvuru,

Ilgili boliime gosterilir.

Miisteri onayini gerekli kilan durumlar:
a. Miisteriye onay verilen kosullarm degisimi durumu. Uriin teslimat plani,
Kontrol plan1 vb.
b. TS16949 PPAP ve miisterinin kendi talep ettigi konuda ag¢ilan bagvuruya ait
3M degisiklik durumu

3.9.3. Seviye karari

Kalite giivence boliimii tarafindan bagvuru formunu génderen PM kararini veren kisi,
PM kararini vermekle beraber PM karari ile iliskin, 3M degisim basvuru formu ve 3M
degisim onay tablosunu da kabul etmis olur. 3M degisim sistemine gore seviye kararini
veren kisi bagvuruyu ve eklerini de kabul etmis olmaktadir. Ve degisim bu karara gore

gecerli hale gelmektedir.

1. Ornek Secimi Standardi/Kriteri
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Tablo 3.8. 3M degisim kriteri

Seviye Ornegi  Secim Standardy/Kriteri

Kalite gilivence sistemi is akisi esasinda ilerlemesi gerekenler

= Verimlilik derecesinin yiikselmesi vb., yeni yontemlerle gelisime uygunluk
S1 saglayan degisim

= Genis ¢apli yontem degisikligi

Ekipman yenilemesi ile birlikte yeni imalat metotlarina etki eden degisiklikler.

Gilintimiiziin teknik alandaki seviyesi ve proses yeterliligi incelenerek,

52 denemeyi/deneyi gerekli kilan durumlar

Degisim baslangici asamasinda yeterliligin (iiretim metodunun yeterliligi, diisiik
>3 kalite orani, verimlilik vb.) gegerliliginin gerekli kilindigi durumlar.

Mevcut proseste her hangi bir sorun olmamasina karsin proses bilesenlerinden
4 bazilar1 i¢in alternatif iiretilebilmesi i¢in yapilan ¢alismalar. Yedek arastirma ve

giiniimiiz  proses  kontroliinde  herhangi  bir sorunun  olmadiginin

degerlendirilebilmesi durumu.

2. 3M degisim onay tablosunun iceriginde herhangi bir sorun ortaya ¢ikarsa, bir
kez tlizerinden gegilir. Ayrica ilgili bolim bir daha gézden gegirir ve onay

tablosunun diizeltilmesinden sonra onay verilir.

3.10. Anormal Durum Yonetimi

Anormal durum yonetimi, iiretim esnasinda olusan anormal durum karsisinda gorev
ve sorumluluklart belirleyen ayrica alinacak aksiyonlarin gosterildigi belgedir.
Anormal durum ise, prosediir, standartlar ve talimatlarin disinda vuku bulan ve {iriin
kalitesine etki eden her tiirlii liretim i¢i olaylardir.

Anormal durumu olusturabilecek olast tiim sebepler, ilgili talimatlar ve egitimler

vasitasiyla liretimdeki ¢alisanlarina aktarilir.

Asagidaki Tablo 3.9. ve tablo 3.10°da anormal durum vuku bulduktan sonra kimin, ne

zaman, ne yapacagini ve nasil yapacagini gostermektedir.



Tablo 3.9. Anormal durum tablosu

FORMEN JAZIRLAYAY
PROSES ESNASINDA KALITEDE OLUGAN ANORMALLIKLERIN KONTROLO | iYiLE$TiRME AKIM SEMASI
HAT OPERATOR( FORMENISEF URETIN HUDURY
PROSES BOYUNCA KALITEDE BR PROBLEN
INEZAVAN] TG ZAMAN GAGRLDIGNDA KONTROLE 67
QLGN OESRERN VEYAPLANISLENER|

[ RAPORET.

(D NEVCUT DURUMU KONTROL T, RAPOR BRG] CEVAPLAOR,
J L R
sty | [EFATDSI GROR SKRKD TRNERE (B PROBLEH] DOGRULA VEDURUMU RAPOR ET.

KARISTIRIA

SEHATALI RONLER] HATALI ORON
BOLGESINE GOTOR

HATALI ORON

ALANI

(FORMENLE IRTIBAT KUR
P GELENE KADAR TBEKLE]

O e

1. HEDEF KALTEYE ERSILENEDL

2. LIMTKOSULLAR SAGLANAMADI

9. MAKNALARDA, 610N OHAZLARINDA
PROBLEN VAR

s

(1. PROBLEN SEBEPLERN] BELILE.

~~

(3 ANORMAL BIR DURUM OLMASIDURUMUNDA PROBLEH ONCESINDE

e

(1L, MAKIA, CHAZLARDA PROBLEN (2. WALZENELERDE ANORVAL BR

OLDUGU ZAMAN DURUM OLDUGL ZAMAN,
[PROSES-1] [PROSES-1]
PROBLEMDEN ONCEK BUTON BITWIS VE  BOZUK MALZEMEYi FARKLI LOT NOLU
BITWENIS URONLER! KONTROL T, MALZEME ILE DEGISTIR
[PROSES-2] [PROSES-2]
HATALI ORON TESBIT EDILDIG] ZAMAN MALZENE DEGISII SONRASI
STOKTAK] VE SEVKEDILECEK RONLERI ~ KALITENIN UYGUNLUGUNU KONTROL
KONTROL ET. .
[PROSES-3] [PROSES-3]
STOKTAK] URUNLERDE PROBLEM VARSA  BOZUK MALZEMENIN LOT NUMARASIN

MUSTER! STOKLARINI KONTROL ET. KULLANARAK. MALZEMENIN DAHA
ONCEK]  ASAMALARINI KONTROL ET.
(8)-3. OPERATOR, METODDA ANORMAL BIR DURUM OLDUBL ZAMAN

[PROSES-1]

OPERATOR OGN URETILEN (RUNLER! KONTROL EDER.

[PROSES-2]

INCELEE SONUG. RAPORUN AL.

(DHaNGi BOLOMDE PROBLEW
GEROEKLESTIYSE GEREKLI YONLENDIRME VAP,

~ ~=

(DEKPMANLARDA PROBLEN (OMALZENE, OPERATOR, METOD'DA PROBLEN
OLDUGY ZAAN. OLDUGY ZAMAN,

fAYNLA YAYINLA

THAKINA HATA RAPOR TKALITE HATA RAPORU

151
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Tablo 3.10. Anormal durum kural tablosu

1. HATALI URUNDEN

6 o'\\l/%Egé)NRAKi URUNLERIN MALZEME BOLUMU
KONTROLU HATALI URUN OLDUGU

ZAMAN

2. HATALI URUNE "ABNORMAL"
KARTI TAKMA VE HATALI
URUNLERIN_OLDUGU

KARANTINA BOLUMUNE
GOTURME.

3. HATANIN HANG]
MAKINEDE OLDUGUNUN
KONTROLU, URETIM NE
MUDURUNE HABER = NASIL
VERILMESI VE MUDURUN

GORUSU DOGRULTUSUNDA

HAREKET ETME

TEST
OPERATORU

SEF / FORMEN

NE
ZAMAN -
iSi DURDURUP,
HATALI OLAN URUNU
LINE'DEN GIKARIP
HEMEN SEFLE
IRTIBAT KURMAK
TEST
5 OPERATORUNDEN

HABER ALIR ALMAZ

Uretimde hattt durdurma sorumlulugu éncelikli olarak operatdrdedir. Standart digt
tiretim gergeklestigi konusunda yeteri kadar delil mevcutsa operatdr hatt1 durdurur ve
sirastyla hatali iirtinleri hat disina ¢ikarir kalitesinden emin oldugu {iriin grubundan
ayirarak kalitesini siipheli gordiigl tirtinleri karantina alanina alir. Karantina alaninin
kapisini kilitleyerek {iirlinlerin nihai karar verilene kadar tekrar hatta girmesine engel

olur. Daha sonra hat formeni iiretim sahasina gelene kadar bekler.

Formen/Sef durumu kontrol ettikten sonra siipheli durumu dogrular ve durumu
raporlar. Raporlamada, problem sebepleri tanimlanir. Bu noktada, problemin
makineden kaynakli bir problem, malzemeden kaynakli bir problem yada operator/
metod kaynakli bir problem oldugu konusunda bir saptama yapilmasinin ardindan
belirlenen problem tipine gore makine hata raporu yada kalite hata raporu doldurulur

ve iiretim miidiiri bilgilendirilir.
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Uretim miidiirii raporu inceledikten sonra ilgili kisileri ve boliimleri hatanin ortadan

kaldirilmasi igin bilgilendirir ve gerekli yonlendirmeleri gerceklestirilir.

Hazirlanan rapor, diizeltici ve onleyici faaliyetler formuna islenir ve kalite mudiirligi
ilgili anormal durum i¢in agilan diizeltici 6nleyici faaliyet ¢alismalarini takip eder ve

tatmin edici gelisme saglandiginda dosyay1 kapatir.

Karantina altina alinmuis iiriin ile ilgili olarak karari {iretim miidiirii verir. Uretim
miidiirii ya bu irlinlii standart dis1 iiriin olarak belirler ve iiriin atik merkezine
gotiiriilerek imha edilir yada her bir proses i¢in standartlarca belirlenmis ilave testler

ister ve iirlin kontrollii olarak tiretim prosesinde kullanilir.

3.11. Kaizen

Kaizen, yalin tretim diislincesi ile {iretim yapan isletmeler icin, Ogrenmenin,

gelistirmenin, rekabetciligin en 6nemli unsurlarindan biridir.

Firma tiretim felsefesinde Kaizen, “higbir sey mitkemmel degildir, yapilan her sey

gelistirilmeye muhtagtir. En iyinin iyisi daima mevcuttur” anlami tasir.

Bu bakis agistyla her bir ¢alisanin kaizen ¢aligmalarina gerek bireysel gerekse takim
olarak katilmas1 cesaretlendirilir. 1lgili yoneticilerce incelenen kaizen igin

odiillendirme uygulamalar gergeklestirilir.

Firma i¢indeki kaizen ¢alismalari temel olarak asagidaki gibi siniflandirilabilir.
3.11.1. Bireysel kaizen ¢alismalari

Bu tiir kaizen calismalar1 sirket yonetimi tarafindan en c¢ok desteklenen kaizen
caligmalaridir. Bu calismalar neticesinde kendi ¢alistig1 boliim, hat, makine konusunda

uzman olan ve proje olusturabilecek yetkinlikte calisanlar kazanilmakta, ayrica

bireysel olarak bir¢ok calisanin yetkinliklerini, sorunlara bakis agilarini ve ¢oziim
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odakliliklarin1 takip edebilme firsati vermektedir. Bir¢ok formen, bu tiir kaizen
calismalar1 gerceklestirmis kisilerden belirlenmekte ya da kaizen g¢aligmalari bu

secimlerde etkili olmaktadir.

Bireysel kaizen caligmalari, oncelikle operatoriin kendi ¢alistigi boliim, hat ya da
makinede diigiindiigl iyilestirme fikrini projelestirmesi ile baglar. Fikir olustugunda
operator, kaizen oneri formunu doldurarak bagli bulundugu amirine iletir. Kaizen
onerisi, elde edilecek faydanin biiyiikliigiine bagh olarak sef, boliim miidiirii ya da
direktor tarafindan degerlendirir. Sef projenin uygulanabilir ya da uygulanamaz
noktasinda ilk degerlendirmeyi yapar ve uygulanamaz ise kaizen Oneri birimi
sekretaryasina oneri formunu verir. Onerinin kisisel kayit kartina kayd: yapilir. Eger
oneri uygulanabilir ise sef oneri formunu boliim miidiiriine aktarir. Boliim miidiirti
degerlendirme yaptiktan sonra 6nerinin mali getirisinin fazla olduguna karar verirse ki
bu durumda kii¢lik ¢apli yatirim yapilmasi da gerekebilir bu durumda direktdr konuyu

degerlendirir ve karara baglar.

Oneri kisisel kayit kartina kayd1 yapilir ve ay sonunda kaizen 6neri formunun sonucu
tiretim sahasindaki panoya asilir. Panoda ayrica her bir operatoriin o ay ne kadar kaizen
onerisi verdigi ve karsiliginda verilen toplam 6diil miktar1 ilan edilir. Bu sekilde az

Oneri veren personel tesvik edilir.

Asagidaki Tablo 3.11.”de bahsedilen kaizen 6neri formu gésterilmistir.
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Tablo 3.11. Kaizen 6neri formu

KAIZEN ONERi FORMU

Tarih

Bneriyi Veren [Bolim [ [Kontrol No

$u anda mevcut olan sorunlar

Ornegin :
Yapllan iste hata fazla, isi yapmak zaman aliyor, is zorlayici, enerji gereksiz yere kullaniliyor, yapilan is tehlikeli,
techizatlar gok bozuluyor, malzeme gereksiz yere kullaniliyor, temizlik iyi degil, kirlenme var, diger...

Kaizen igerigi

Ornegin :
Boyle yaparsak daha iyi olur, boyle yaparsak kayip olmaz, béyle yaparsak yapilan is daha givenli olur, boyle
yaparsak is daha ¢abuk yapilabilir, bdyle yaparsak kirlenme olmaz, béyle yaparsak daha uzun zaman kullanilabilir.

Sefe gore karar | (| Uygulanamiyor [] Uygulanabiliyor [] Uygulandi

Kaizen Onerileri Kontrolii

Sef I 5 [ 4] 3 [ 2 [ 1 |

Bliim Miidiiri I : [ > [ 1 ]

Direktor 2 [ 1 |

[sekreterya ] |Kisisel kayit kartina kayit
v

[Dénds ] |
Bolim panolarina asilimasi

FR119 30/03/2006
Kontrol
Standartlan :

Sonug yok

lyi olma ihtimali var. Para miktar belilenemiyor, iyi yénde bir kaizen.

Sonug olumlu .Saglayacagi fayda makul.

Saglayacagi faydanin aylik 100$ dan fazla olma ihtimali var. Guvenlik tedbirleri alinabilir.

N WA O

3.11.2. Yillik 5S plam ¢ercevesinde yapilan planh kaizen ¢calismalar:

Onceki boéliimlerde anlatilan 5S uygulamasi igerisinde yillik 5S planlarindan
bahsedilmisti. Ilgili boliimler, bu planlar gercevesinde 5S faaliyetlerinin gelistirilmesi
icin kaizen uygulamalar1 gergeklestirir. Bdoylelikle 5S uygulamalarinda planh

tyilestirmeler elde edilir.
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3.11.3. Yonetim temsilcileri tarafindan gerceklestirilen i¢ denetimler sonucu
cikan uygunsuzluklarin ortadan kaldirilmasi icin yapilan Kkaizen

calismalari

Fabrika yonetimi, hem kalite sertifikasyon gerekliliginden kaynaklanan hem de bu
kaizen faaliyetlerine liderlik etme yiikiimliliginden dogan i¢ denetimler
gerceklestirirler. Yapilan bu denetimler sonucu goriilen eksiklikler Tate Kanban
belgelerine islenir. Bu belgede temel olarak aksayan yon belirlenir, kim tarafindan ne

zaman iyilestirilecegi belirtilir.

Bu denetlemelere, iiretim hattindaki bir operasyon da konu edilebilir, operatoriin
dinlenme odasindaki kosullar1 ya da iscinin ¢alisma kosullar1 ve giivenligi de

denetimin konusu olabilir.

Denetleme sonucu olusturulan Tate Kanban panolara asilir ve boliim yoneticilerinin
liderliginde eksiklerin, tanimlanan siirelerde bitirilmesi beklenir. Periyodik olarak
yapilan bu denetlemeler, bu tiir caligmalarin yonetim tarafindan sahiplenildiginin ve
bir girket politikasi olarak algilandiginin tiim ¢aliganlara gdsterilmesi agisindan dnem
arz eden aktivitelerdir. Tablo 3.12°de Tate Kanban tablosunun kullanimi ile ilgili

ornekleme gosterilmistir.



Tablo 3.12. Tate Kanban tablosu
TATE KANBAN

Isin ilerleme Derecesi Yetkili Kisi Tarafindan Kontrol Edilecektir
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Yonetim Temcisi:

06.04.2006

06.04.2006

06.04.2006

06.04.2006

06.04.2006 |¥

06.04.2006

Faaliye

tamamlandi

planlamasi yapidr.
ilk 6nlemler / galigmalar

lyilestirme

T lanma

Detaylari

Tarihi

Sonug
(lyilestirme
Yapildiktan

Sonraki Durum)

llerleme
Derecesi

Kontrol
Tarihi

Sorumlu

ink jet boyalari uygunsuz
yerde duruyor.

10.04.2006

PRO

Filler lara malzeme tedarigi
yaparken forklift tam
yanasamiyor.Platforma ek
parca kaynatilacak.

17.04.2006

MNT

Gegici stok alani diizensiz.Ust
uste koyulmus koliler tehlike
arz ediyor.

11.04.2006

PUR

Mixing acil ¢ikis kapisi 6niine
kanvas rulolar geligiglizel
koyulmus.

11.04.2006

PUR

Temizleme kaugugu
paletlerinin yanina ayakl stand
yapllip ,kauguk isimleri Ustiine

yazilacak.

13.04.2006

MNT

Mixing operatérleri maske
takmiyor.Elbiseleri icine toz
aliyor.

17.04.2006

PRO&HR

Kalender operatori
operasyon sirasinda acil
butona uzanamiyor.Ayak

butonu yapiimali.

24.04.2006

MNT

Merdiven alti tuvalet kapisinin

12.04.2006

S

HR

Kontrol Detayl 1. Su anki is yapma seklinin hatanin olusumuna etki‘si var mi?

2. Su an uygulanan kurallan degistirmeye gerek var mi? (Standardizasyon)

Planlanan faaliyetlerin
%50'si tamamlandi.

a

Planlanan
calismalar

Planlanan faaliyetler bUyuk
oranda tamamlandi. Son .

kontroller ve dodriilama
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3.11.4. Miisteri denetlemeleri sonucu ortaya c¢ikan miisteri taleplerini

karsilamak icin yapilan kaizen faaliyetleri

Mevcut Miisterilerin periyodik olarak ya da meydana gelen problemlerin yerinde
gozlemlenmesi sebebiyle yaptiklart denetlemelerdir. Ayrica yeni miisterilerin, Firmayi
tedarik¢i olarak yetkilendirmeleri i¢in projeye baslamadan once gergeklestirdikleri

denetlemeler de bu ¢ercevede degerlendirilir.

Bu denetlemeler neticesinde iyilestirilmesi gereken hususlar denetciler tarafindan bir
rapor olarak fabrika yonetimine sunulur. Miisteri talepleri dogrultusunda biiytik 6l¢ekli

kaizen calismalar1 gerceklestirilir.

Daha sonra yapilan kaizen ¢aligsmalari talep eden miisterinin tekrar denetlemeye davet
edilmesi ve ilgili calismalarin gosterilmesi neticesinde sonuca baglanilir. Bu
denetlemeler neticesinde ortaya c¢ikan kaizen ¢alismalart miisterilerin bakis agisini
ogrenmede, siirecin digindaki farkli bilgi birikimine sahip kisilerden yeni teknolojik
gelismelerden haberdar olmak agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu vesile ile hig

diisiiniilmeyen bir bakis acist ile kaizen gerceklestirilme firsat1 yakalanmis olur.

Uygulamanin yapildigi Firma, Toyota, Honda, VW, GM, Renault, Ford gibi firmalarin
denetlemelerinden ge¢mis ve bu firmalarin geri beslemeleriyle bircok kaizen

gelistirmistir.

3.11.5. Kalite cemberi faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan kaizen calismalari

Kalite ¢cemberleri, kalite etkinliklerini goniillii olarak ayni is yerinde yiiriiten kiiciik
gruplardir. Bu kii¢iik gruplar siirekli olarak firma ¢apinda kalite kontroliin bir pargasi
olarak biitiin iiyelerin katilimiyla kendini gelistirme, departman icinde denetim ve

ilerleme, kalite kontrol etkinliklerinden yararlanma igini yiiriitiir.
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Ayni c¢aligma biriminde bulunan yonetici ve personelin igyerinde karsilasilan
problemlerin analizi, tanimlanmasi ve ¢oziilmesi amaciyla goniillii olarak g¢esitli
periyotlarda bir araya gelerek kiigiik gruplar kurmasiyla meydana gelmektedir.

Uretim hatt1 igerisinde belirlenen kalite ¢emberi gruplar, {iretimdeki kalite
problemleri, verimsiz iiretim, {liretimde ergonomi gibi temel konularda yapilacak

kaizen ¢aligmalarini goniillii olarak gergeklestirirler.

Asagida tablo 3.13°de, malzeme bolimii verev ekleme hattinda fire oranlarini
diistirmek icin kalite cemberi grubu tarafindan yapilan kaizen ¢alismasi 6rnek olarak

gosterilecektir.

Kalite Cemberi grubu tarafindan yapilan caligsmalar neticesinde verev ekleme hatti
kayiplar1 pareto diyagramina gore hata tipleri ve oranlari belirlenmis bu hatalarin

disiiriilmesi ile ilgili kaizen ¢alismalart yapilmistir.

Tablo 3.13. Verev ekleme hatt1 hata tipleri

Slitter kenar Bias Joint kanvas | Bias Joint Kalender | Slitter baslangic- 872 kanvas butt joint
kesim kaybi baglangig-son kaybi | kaynakli kanvas kaybi sonu kaybi kaybi kaucuk kaybi
Kg 951 83,6 66,7 42| 39,8 0
Yiizde (%) 80,38 7,07 5,64 3,55 3,36 0,00
Toplam Yiizde (%) 80,38 87,45 93,09 96,64| 100,00 100,00
PARETO DIYAGRAMI | = Hata Yizdesi Toplam Y tizde (%)
90,00 120,00
80,00 +
-+ 100,00
70,00 +
60,00 + + 80,00
- 50,00 + YUZDE
B -+ 60,00
40,00 +
30,00 + —+ 40,00
20,00 +
+ 20,00
10,00 +
0,00 | I = e 4
s 8 & = & o ey
ST £, _Ss 25 zF iy
2 x ST &5 E52 T > e 5%
g E Bk 2% R 8 g =35
=7 © C © X AL < > S o
=0 e O 0o m Q3 £ oSy
nx o o ST = = 5 < T
B o5§ £o = =
S< HATA 5 N
4 ©
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Bu analiz neticesinde bu hatta en ¢ok kayip %80.38 slitter makinesi kenar kesiminde
oldugu belirlenmistir Bu oranin asagi ¢ekilmesi i¢in kaizen ¢alismalar1 agagidaki gibi

gergeklestirilmistir;

1. Verev ekleme makinesinde kesim yapilirken slitter makinesi i¢in iiretilen yari
mamullerdeki kenar kaybi igin standart birakilan pay 40 mm olmasina ragmen
gergeklesen 40 mm’ in iizerinde Ol¢iilmiistiir. Sekil 3.25°de kenar kesim pay1

gosterilmektedir.

Genislik standart digina ¢iktiginda makine ayar1 degistirilip istenen dlgiide kesilmesi

planlanmustir.

KENAR KESIMi
20 mm

Sekil 3.25. Kenar kesim pay1

Tablo 3.14’de gosterildigi lizere, yapilan iyilestirme sonucunda 77548 ppm olan kayip
oran1 71603 ppm'e diisiirtildi.

Tablo 3.14. lyilestirme sonras1 hata orani(1)

Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.06
Toplam Uretim Miktar(KG) 12265 11696 13415 4791
Kose Kesme Kaybi(Kg) 951,123 891,51 953,144 343,031

Kose Kesme Kaybi(ppm) 77548 76227 71052 71603
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100000
97500
95000
92500
90000

85000
82500
80000

75000
72500
70000
67500
65000
62500
60000
57500
55000
52500
50000

PPM

87500

77500

SLITTER KANVAS KAYIP GRAFIGI

—t KOSE KESME  =mom= Hedef

77548 76227
. 71052 71603 B
= =
Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.06

Sekil 3.26.te gosterildigi lizere verev ekleme makinesi kontrol paneline girilen kesim

genisligi ile kesilen yar1 mamul genisligi arasinda fark olustugu gézlemlendi.

GIRILEN GENISLiK (mm)

a)

CUT LENGTH SET

ji;J_lL_l

b)

KESILEN GENISLIK 673 mm

Fll

EEI@

Sekil 3.26. Kesim genisligi farki

Verev ekleme makinesinde kumasi Olgiiye getiren aparat yart mamul Olgiliye

getirdiginde ani durus yaptig1r gézlemlenmistir. Bu ani durus nedeniyle makinenin

hassas 6lgiim yapamadigi gdzlemlenmistir. Ornegin resimde de goriildiigii gibi 664

mm geniglik girilmis kesilen geniglik 673 mm olarak dl¢giilmiistiir. Yart mamul dl¢liye

getiren aparatin durus hizim iic kademeli yavaslatarak daha hassas 0l¢lim yaparak

durmasi saglanmstir.

Sekil 3.27.’te gosterildigi tizere yar1 mamul girilen genislik 6l¢tisiinde kesilmistir.
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a)

;(_I_ILI“"

SNCHCR

aaa
GIRILEN GENISLIK (mm)

Sekil 3.27. lyilestirme sonras1 kesim degeri

Yukarida bahsi gegen kaizen neticesinde kayip oranlar1 asagida tablo 3.15’te grafikte

gosterilmistir.
Tablo 3.15. lyilestirme sonrasi hata orani(2)
Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.07 Oca.07 $Sub.07
Toplam Uretim Miktan(KG) 12265 11696 13415 4791 7379 3438
Kose Kesme Kaybl_(ﬁg) 951,123 891,51 953,144 343,031 478,93 227
Kose Kesme Kaybi(ppm) 77548 76227 71052 71603 64908 66026
SLITTER KANVAS KAYIP GRAFIGi

100000

97500

95000

92500

90000

87500 +——

oo JI (7548 76227 =

80000

77500 . A 71603

£ 75000 g
& 72500 S

70000 o A

67500 e

65000 D

o000 66027

60000 e

a0 64908

55000

52500

50000 T T T T

Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.06 Oca.07 Sub.07

Yapilan iyilestirme sonucunda 71603 ppm olan kayp oram1 66027 ppm'e
distiriilmiistiir. Gergeklestirilen iki kaizen ile hedef degerin altina diistriilmiistiir.
Ancak kalite ¢gemberi grup calismalarinda planlanan asagidaki kaizen ¢aligmalar1 da

degerlendirilmistir.
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1) Verev ekleme makinesinde 40 ve 50 mm igin kesilen yart mamul
rulolarinin genigligini artirarak ayni kenar kaybi (40 mm) ile daha fazla

teker yart mamul tiretilmistir.

40 mm yar1 mamul verev ekleme makinasinda 605 mm genisliginde kesilirken 14 teker
yart mamul elde edilmektedir. Verev ekleme yari mamul genisligi 645 mm'ye
cikarilarak 15 teker slitter yart mamulii iretilmistir. Bdylelikle kenar kaybi
artirilmadan tiretimde % 7,14'lik bir artis gerceklestirilmistir. Sekil 3.28.’da kenar

kesimin artirilmasi ile elde edilen {iretim artis1 gosterilmektedir.

a) b)

| I HH“\HI\

62 6'3 64 615
g & 5

KESILEN GENISLIK (645mm)

Sekil 3.28.40mm. kenar kesimi arttirimu ile verimliligin arttirilmasi

50 mm slitter yar1 mamulii i¢in verev ekleme makinasinda 612 mm genisliginde
kesilirken 11 teker yart mamul elde edilmektedir. Yar1 mamul genisligi 664 mm'ye
cikarilarak 12 teker slitter yar1 mamulii dretilmistir. Boylelikle kenar kaybi

artirtlmadan tiretimde % 9'luk bir artis gerceklestirilmistir.



Tekerlek Yari Mamul(12 adet)

' I

any 4
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. N &
e ST LLLL
65 66 | 1'% | ‘
T TR A
N

Sekil 3.29.50mm. kenar kesimi arttirimu ile verimliligin arttirilmasi

Yukarida gosterilen Sekil 3.29.’da kenar kesimin artirilmasi ile elde edilen iiretim

artis1 gosterilmektedir.

Tablo 3.16. lyilestirme sonras1 hata orani(3)

Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.06 Oca.07 Sub.07 Mar.07 Nis.07 May.07
Toplam Uretim Miktari(KG) 12265 11696 13415 4791 7379 3438 6930 9088 8680
Kése Kesme Kaybi(Kg] 951 892 953 343 479 227 427 545 528
Kéf Kesme Kath ppm’ 77548 76227 71052 71603 64904 66027 61626 60000 60841

100000

SLITTER KANVAS KAYIP GRAFIGI

——Seri 1 w—omSETi 3

97500

95000

92500

90000

87500

85000

82500

80000
77500

75000

PPM

72500

70000

67500

o

65000

N — 66027

62500

\ 60841

60000

T
= 61626 <+ 60000 =%

57500

55000
52500

50000

Eyl.0O6 Eki.06 Kas.06 Ara.06 Oca.07 Sub.07 Mar.07 Nis.07 May.07

Tablo 3.16.’da gosterildigi iizere, yapilan iyilestirme sonucunda 66027 ppm olan kayip

orani 60841

ppm'e diisiirilmiistiir.

2) Verev ekleme makinesinde 34 ve 63 mm igin kesilen yar1 mamul

rulolarinin genigligini artirarak ayni kenar kaybi (40 mm) ile daha fazla



165

teker yart mamul iiretimi gergeklesmistir. 34 mm yar1 mamul verev
ekleme makinasinda 585 mm genisliginde kesilirken 16 teker yari
mamul elde edilmektedir. Yart mamul genisligi 652 mm'ye ¢ikarilarak

18 teker slitter yart mamul tretilmistir.

Sekil 3.30.’de 34 mm. Kenar kesimi iyilestirmesi gosterilmistir.

Sekil 3.30. 34mm. kenar kesiminde iyilestirme

Boylelikle kenar kayb1 artirilmadan tiretimde % 12,5'lik bir artis saglanmustir.

Sekil 3.31.’da gosterildigi gibi, 63 mm kanvas Bias'da 625 mm genisliginde kesilirken
9 teker kanvas elde ediliyordu. Kanvas genisligi 690 mm'ye ¢ikararilarak 10 teker

uretildi.



Sekil 3.31. 63mm. kenar kesiminde iyilestirme
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Boylelikle kenar kayb1 artirilmadan tiretimde % 11 'lik bir artis saglandi.

Tablo 3.17. lyilestirme sonrasi hata orani(4)

100000
97500
95000
92500
90000
87500
85000
82500
80000
77500
75000
72500
70000
67500
65000
62500
60000
57500
55000
52500
50000

PPM

SLITTER KANVAS KAYIP GRAFIGI

| ——Seri 1 —c ST 3 I
C‘\
S
NG
e “‘!‘\ 60841
ey 50000 #

8- 56244 @ 55752 g 54004

Eyl.06 Eki.06 Kas.06 Ara.06 Oca.07 Sub.07 Mar.07 Nis.07 May.07 Haz.07 Tem.07 Agu.07

Yapilan son iki kaizen aktivitesi sonucunda 60841 ppm olan kayip orani1 54834 ppm'e

diisiirtilmiistiir. Tablo 3.17.’de iyilestirme sonras1 hata oran1 belirtilmistir.

Bir yillik iiretim siireci sonucunda ortalama aylik iiretim 8298 kg hesaplanmuistir.

Yapilan kaizen ¢aligmalar1 sonucunda kayip oranindaki azalma 22714 ppm dir. Yar1

mamul birim fiyat1 7,5TL olarak hesaplanmistir

Azaltilan

Kayip

Miktar1

Aylik

8298 x Kazang 188 x 7,5=1413TL
0,22714=188kg/ay

Yillik Kazang 1413x 12=16963TL
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Verev ekleme hattinda yapilan kalite ¢gemberi grup calismast sonucu ortaya ¢ikan
kaizen aktivitelerinin gerceklestirilmesi neticesinde hedeflenen kayip ppm degerinin
oldukca altina ¢ekilmesi saglanarak yillik 17.000TL civarinda bir kayip 6nlenmis ve
tiretimdeki verimlilik arttirilmistir. Firma igerisinde anlatilan 6rnek gibi birgok kaizen
faaliyeti gerceklestirilmekte ve her yil siire¢ verimliligi arttirilmaktadir. Bu sayede
sirket miisterilerine daha kaliteli daha rekabetgi tirtinler sunabilmekte, firma olarak da
daha karli, verimli, glivenli bir operasyon gergeklestirerek bunu firma igerisindeki tiim

unsurlariyla paylasabilmektedir.

3.12. 5 Why ( 5 Neden) Analizi

Yalin diisiince sistemlerinin en O6nemli bilesenlerinden biri de gerceklestirilen
operasyonlarda yapilan hatalarin tekrar edilmemesi igin gerekli aksiyonlarin
alinmasina yonelik ¢alismalarin gergeklestirilmesidir. Zira her ne kadar operasyonlari
tyilestirici faaliyetler gerceklestirilse de insan faktoriinlin oldugu yerde mutlaka hata
riski mevcuttur. Hata vuku buldugunda bu hatanin neden gerceklestigine dair kok
nedenlerin aragtirilmasi, problemin ¢0ziimili i¢in ona gore gecici aksiyonlarin
belirlenmesi bir daha olugsmamasi i¢in de kok neden analizi neticesinde kalici

aksiyonlarin alinmasinin plani olarak 5 Neden analizi gergeklestirilir.

Asagida verilecek olan drnek, tedarik zincirinde talep edilen hammadde ile yasanan
bir problemin analizi ile ilgilidir. Bu 6rnegin verilmesindeki amag, kok nedenin

arastirilmasi ile ilgili siire¢ sahiplerinin bakis acilarini belirtmek icindir.

Asagidaki 6rnek, Firma’nin direkt sorumlu oldugu bir operasyondan kaynaklanan bir
problem olmamasi sebebiyle 6zellikle se¢ilmistir. Zira firma’nin yonetmedigi ancak
netice itibariyle Firma iiretim sistemini direkt etkileyen bir problemde kok neden
analizini arastirmak ve ilgili silire¢ partnerlerinin yonetilmesi ve siireglerinin
iyilestirilmesi ayrica kendi kontrol noktalarinin iyilestirilmesi acisindan oldukga
onemli bir vaka analizidir. Bu vaka analizindeki ilgili partner isimleri, gemi rotalari

degistirilmis, tiretimde kullanilan hammadde isimleri genellestirilmistir.
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Burada amaglanan, hata olustugunda bakis agisi ne olmalidir? Sorusuna cevap
alabilmek, endirekt etkilerin tiretim gibi direkt gibi bir konuyu nasil etkiledigini ve

hatta tedarik zinciri igerisinde miisterilere olan etkisini gosterebilmektir.

Tablo 3.18’de problem ¢ézmede 5 neden analizinin nasil kullanildig: gosterilmektedir.



PROBLEM ACIKLAMASI

kalnmug tir.

Eyliil Japonya siparisinin Frima fabrika teslim tarihi ge¢mistir. Hat durma riski ile kars1 karsiya

1-A

Problem Tanimlamasi

Semptom, sikayet siklk igerigi. ..

Kim, Ne, Ne Zaman, Nerede, Neden, Nasil, Ka¢ Adet.
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FORMU ICIN
5 PRENSIP

Tablo 3.18. 5 Neden analizi 6rnegi
PROBLEM COZME

HAZIRLAYAN BOLUM

BOLUM VEYA TEDARIKCI ADI

BANDO JAPONYA

TARIH ONAYLAYAN KONTROL EDEN HAZIRLAYAN

25.09.2006

BOLUM

RAPORUN

HAZIRLANDIGI BOLUM

ONAYLAYAN KONTROL EDEN

1-B Problem Tanimmlamasi (Gergeklerin Kavranmasi)

Kim; ABC Denizcilik Firmasi
Kim; XYZ Denizcilik Acentesi

Ne Zaman; 08/09/06

Kag Adet; 2 Konteynir, 1 x Kauguk &
Tanmmlama; Gérev & Sorumluluklar

Ne; Firma Eyliil siparisi varis tarihinde gecikme

Neden; Eyliil siparisi G. Kore’den yiiklenemedi

1 x Kimyasal Ham madde

Firma Trading: [hracat¢1 firma tiim ihracat siirecinden sorumlu
Firma: ithalat¢i, Uriin ithalatndan sorumtu

XYZ: Acente, ihracat¢mmn talimathni uygulamada ve denizcilik firmasma aktarmada sorumlu.
ABC: Denizcilik firmasi, acentenin talimatlarini yerine getirmede ve acente bilgilerine gore kargonun adrese istenilen sekilde iletiimesinden sorumludur.

- Bir ABC gemisi acil olarak bakima alnmustir.

- ABC Queen gemisinden bakima alnan geminin gorevini devir almmasi istenmistir.

- ABC Queen rotasmni (Japonya-Cin- istanbul) degistirerek Giiney Kore’de ki Limana gitmistir.

- Istisnai olarak kargo G. Kore’de bosaltilmis olmasindan dolay1 ABC Mary gemisine yiiklenmesi planlanmis.
f #AD?

- ABC firmasnmn politikas1 miisterilere etkisini farkinda olmadiklarindan dolay1 ana kongimentoyu ayrmamaktir.
- Acente yiikiin G.Kore’de indirildiginden kontrol mekanizmas1 olmadig1 i¢in haberdar degildir.

- ABC denizcilik, acenteye konteynir gecikmelerini bildirmede yetersiz kalnustir. .
-ABC firmasmm bu tiir hatalarin olmamasi i¢in ¢ifte kontrol prosediirii mevcut ancak bu prosediir uygulanmanustir.

- Firma Trading/ Firma yiikiin ABC Mary gemisine yiiklenmedigine geminin Tiirkiye’ye gelmesinden 5 giin 6nce fark etmislerdir.

- Kauguk & Kimyasal Ham madde konteynirlan tek ana konsimento diizenlenerek Japonya’dan yiiklenmistir bu sebeple iki konteynirda tehlikeli madde olarak degerlendirilmistir.

- ABC, Japonya-Cin- Istanbul rotasinda Japonya’dan Cin’e direkt gitmemekte, G.Kore iizerinden Cin’e gegmekte ancak yiikler konsimentodaki gemide kalmaktadir.

2-A

K6k Nedenin Tanimlanmasi (soru & cevap)

2-B

K6k Nedenin Tanimlanmasi

Ele alinmas1 gereken kok nedenler

Problem ©®

Neden @

Neden ®

Neden ®

Neden ®

1) Istisnai sekilde Firma konteynirlart
G.Kore’de gemiden indirilmek zorunda
kald1.

2) Firma Tr/Firma birakilan konteynir ve
hatadan habersiz.

3) Acil hava kargo sevkiyati yapilmak
istendigi halde planda gecikme yasandi.

1) Kargo aynistirilamans ve
ABC Mary gemisine
G.Kore’de yiiklenemedi.

2) Kargo denizdeyken, Firma
TR/Firma acente ile her
seyin planlandig: gibi
gittigine dair teyitlesmedi.

3) Firma TR stoklarinda
yeteri kadar malzeme yoktu.

1) ABC planlamacis1 ABC Queen gemisindeki kimyasal hammadde

kargosunu aktarmay1 unutmustur

2) Acente, ABC firmasi ile kargonun planlandigi gibi yolda
teyitlesmedi.

oldugunu

adedini karsilayamadi.

1) ABC personelinin sebep oldugu “insan hatas1”

2)ilgili taraflarn kargonun planlandig1 gibi yolda olduguna
dair bir kontrol sistemi yok.

3) Tedarikginin hammadde stoklan talep edilen iiretim

1) Personel tarafindan ABC gifte kontrol
prosediirii atlanmus

kargonun GKore’de birakildig: ile ilgili
bilai vermedi.

A1) ABC sevkiyat planlamaci ii¢ ana sebepten otiirii G.Kore’de ki limanda tehlikeli kargolar yiiklemede basansiz olmustur.
1) Istisnai durumlari nas1l yonetecegi konusunda bilgi eksikligi.

2) Zaman Siirlamas1: Bosaltma + yiikleme 24 saatten kisa bir siirede bitirilmek zorunda.

3) GKore’de ki ABC planlama takim bu tiir istisnai durumlarmn iistesinden gelecek kadar biiyiik degildir.

A2) ABC, hatay fark ettikten sonra bile acenteyi hata ile ilgili bilgilendirmedi.

B) Acente, Firma kargosunun yolda oldugunu varsayarak ABC firmasni kontrol etmedi.

C) Firma sirketleri kargonun yolda oldugunu ve zamaninda gelecegini varsayarak acentayi ile teyitlesmedi.

D) Acil hava kargo igin gerekli malzeme olmadigi igin sevkiyat gecikti.

3 Diizeltici Onlem(ler)

Diizeltici faaliyetin igerik ve tarihi, problem analysis etkilerin tahmini, potansiyel problem analizi

operasyonu daha gergeklestirilmistir.

raporu hazirlayacak.

NOT:

1)Firma tiretim hattinin garanti altina alimmasi igin Firma TR tarafindan acil hava kargo ile malzeme tedarik edildi.(
Firma’ya maliyet yansitilmadi). Tedarikgide yeteri kadar hammadde olmamas1sebebiyle gecikme yasandi.

2)Tedarikgide yeteri kadar hammadde olmamasi sebebiyle ilk sevkiyat yetersiz kalmis bu sebeple ii¢ hava kargo

3) Firma TR /Firma ABC denizcilik ve XYZ acente ile acil toplant1 organize edip problemin sebebi arastirip, ilk

4) Hemen etkileyecek sekilde ithalatgi ve ihracatei firmalar aralarindaki gifte kontrol mekanizmalarmi gézden
gegirip, standartta gerekli revizyonlan gergeklestirecek.
5) Acente yeni bir kargo takip prosediirii olusturup Firma sirketlerine bildirecek.

Date

Plan Gergeklesen
10.09.2006 10.09.2006
11.09.2006 11.09.2006
13.09.2006 13.09.2006
14.09.2006 14.09.2006
15.09.2006 15.09.2006
18.09.2006 18.09.2006
19.09.2006 19.09.2006

4 Onlem(ler)in Dogrulanmast

Gergek& potansiyel etkiler

Geri Besleme/ Ileri Besleme
Benzer parca, veya sistem

1.1) ABC sevkiyat planlamacist ileri egitimden gegirilecek ayrica daha genis bir planlama takiminda pratik yapacak.

1.2) Eger benzeri bir durum tekrar olursa ABC, ana konsimentonun aynstinlmasmmn talep edilip edilmedigini ihracatg1 firmaya
soracak.

2.1) Acente, ABC denizcilikten ii¢ giinde bir kargo durumile ilgili rapor alacak ve bunu Firma sirketlerine raporlayacak.

2.2) Acente, Firma TR’ ye istenen varis zamanlariyla ortiisecek sekilde sevkiyat opsiyonlarini verir.

3) Firma TR, kargo limandan ayrildiktan sonra revize edilmis kontrol araglartyla kargonun plana uygun bir sekilde yol aldigin1 teyit
etmeli ve ilgili yerleri raporlamali.

Onaylayan:

Boliim Md. Takip Tarih:
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3.13. imalat Plan & Kontrol Tablolar:

Imalat Plan ve Kontrol tablolari, firmanin iiretimini kayit altina aldig1, hedeflenen ile
gerceklesen arasindaki farklarin belirtildigi, bu farklarin nereden kaynaklandigini
arastirmak iizere olusturulmus dokiimanlardir. Her bir hattin giinliik {iretim hedefi
gerek planlama boliimii tarafindan gerekse tezin 6nceki boliimlerinde anlatildig iizere
kanban sistemi vasitasiyla olusturulur. Yapilan zaman ve verimlilik etiitleri
neticesinde bir makinada kag adet iiriin, yar1 mamul iiretimi yapilacagi belirlidir ve bu
gergevede planlanan iretim icra edilir ve sonuglart bu tablolar {izerinden

degerlendirilir.

Malzeme boéliimiinde daha once de bahsedildigi iizere ii¢ alt boliim mevcuttur.
Malzeme karistirma, sekil verme ve verev ekleme boliimleri. Bu boliimlerdeki
planlamalar kanban sistemi prensiplerine gore yapilmaktadir. Plana giren yari
mamuller imalat plan ve kontrol tablolarina islenir ve gerceklesme oranlar1 analiz

edilir.

Sekil verme boliimii, bu konuda istisnadir. Nedeni ise, sekil verme makinesinde
standart zaman hesab1 digerlerinden farklidir zira bu makinenin hizi, ayarlari
degistirilebilir olmasindan dolay siireler degisebilir. Ornegin acil bir iiretimde sekil
verme makinesinin hizi arttirilarak daha da kisa siirede iiretimi gergeklestirilebilir.
Uretimin ihtiyacina gore kaliteyi degistirmeyecek sekilde hiz1 arttirabilme ve ya da
azaltabilme imkan1 mevcuttur. Ayrica sekil verme hatti, {iretim siirecinin dar bogazi
degildir. Kapasitesi bir¢ok hattin kapasitesinden bu 06zelligi nedeniyle fazladir.
Asagidaki tablolarda her bir malzeme alt boliimii i¢in {iretim plan ve kontrol tablolari

gosterilmistir.

3.13.1. Mixing boliimii

Mixing boliimiinde her bir vardiyada kullanilmak iizere giinliik imalat plan ve kontrol

tablolar1 hazirlanmaktadir. Asagidaki tablo 3.19.’da tiretim plan1 gosterilmistir.
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Tablo 3.19 Kneader giinliik imalat raporu

KNEADER GUNLUK iMALAT RAPORU

Uretim Mudard Lider Formen Operator

Gan ‘ | Durma Zamani(dak) hop\am Calisma Zam.‘ |Gewek‘asa~Cahsmzammmaw‘
1.VARDIYA

Baslama | Kneader Sogutma

1.Batch
. Malzeme Zamani Bitis Kayip Kayip Miktari Suyu
Kaucguk Tipi Agirhg: |Karar| > dak Not
(kg) Gercek Gergek aman (dak) (gn Giris Sicakligl [Cikis Sicakhigl Cikis °C

OONOODAWN-=

Karisim Haz

FR191 12/05/2005 RO
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Yukarida gosterilen tablo 3.19.°da mixing bolimiiniin en Onemli bileseni olan
karistirma makinesinin iiretim plan1 tablosu gosterilmistir. Uretim plani kanban
sistemine gore tiretilmesi gereken hamur sirasina gére planlanir. Bu konu daha 6nceki
boliimde bahsedilmistir. Bu tabloda, oncelikle iiretim esnasindaki makinanin arizi
durma siiresi, toplam ¢aligma siiresi, ger¢eklesen calisma zamani gibi siireler kayit
altina alinir. Daha sonra bu veriler Toplam Verimli Bakim ile ilgili raporlarda analiz

edilmek uzere kullanilmaktadir.

Uretilen kauguk hamurlari icin ise, hangi hamurun iiretilecegi, lot numarasi, iiretilen
hamurun agirligi, liretimin baslama ve bitis zamani, standart digina ¢ikildiysa kayip
zamanin belirtilmesi, formiil agirlig ile iiretilmis yart mamuliin gercek agirhig
arasindaki fark yani kayip miktarini kayit altina alinarak ileriki donemlerde yapilacak
analizler i¢in veri havuzuna aktarilmaktadir. Diger bir unsur ise makineden g¢ikan
hamur ve makine sicakliklarinin 6lgiilmesidir. Bu hamur kalitesinde gok belirleyici bir
parametredir ve sonraki tretimlerde olusabilecek kalite problemlerinin bircogu
sicaklik parametresinin sapmasindan kaynaklanmaktadir. Geriye doniik kalite analizi
yapildiginda hangi giin, saat kacta, hangi iiriin liretilmis ve o sirada ne ger¢eklesmis,

ne tiir anormal durum meydana gelmis bu tablo sayesinde dgrenilebilmektedir.

Mixing bdliimiinde her vardiyada hangi {irlinlin ne zaman firetilecegi tiretim ekibinin
belirleyecegi bir konudur. Ancak vardiyada kag adet yart mamul iiretilecek, ne zaman
ara verilecek, saatteki tiretim hedefleri gibi konular tiretim kontrol boliimii tarafindan
planlanir. Hedef plan ile gerceklesen arasindaki farklar olustugunda tiretim personeli
tarafindan detaylandirilir ve daha sonra iiretim gruplari igerisinde bu farklarin

nedenleri analiz edilir.

Asagidaki Tablo 3.20.’de mixing boliimii kauguk hamuru karistirma makinesinin

tiretim kontrol tablosu gosterilmistir.
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Tablo 3.20. Karistirma kontrol tablosu
iMALAT KONTROL FORMU

KNEADER URETIMMUDURU |LIDER FM. OPERATOR
1. Vardiya
[ cOn ] AY [ YIL |
[ [ ]
HEDER g ARIZALAR VE
SAAT DK. FARK DURUS OPERATOR imza
ToPLAM ToPLAM ZAMANLARI
8:45 ~ 1
. 15
9:00 1
500 —
10:00 60 |4 5
10:00 — 3
11:00 60 8
11:00 ~
12:00 60 (4 12
12:00 — >
12:30 30 14
13:00 — 2
14:00 60 18
14:00 ~
15:00 60 |3 21
15:00 — 2
16:00 60 25
16:00 — >
16:30 30 27
BITIS ZAMANI

MAKINA KONTROLU, HAZIRLIK, TEMIZLIiK: 15 dk.

SUPERVIZORUN NOTU :

Yukaridaki tabloda da gosterildigi gibi her bir saat diliminde kag adet kauguk hamuru
tiretilecegi liretim planlama ve kontrol boliimii tarafindan verilmistir. Genellikle bu
plan aylik bazda iiretim-satig toplantist sonrasinda yapilir ve ilgili bolime verilir.
Uretim operatdriinden beklenen saatlik iiretim hedeflerine karsilik gerceklesenleri bu

tabloya islemesi ve sapma olustuysa bunun nedenini de ayrica belirtmesidir.
3.13.2. Sekil verme boliimii
Daha o6ncede ifade edildigi tizere sekil verme hatti ve makinasinda giinliik imalat

tablosu mevcuttur. Imalat kontrol tablosu bir énceki boliimde bahsedildigi sebeplerden

oturd hazirlanmamaktadir.
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Tablo 3.21. Sekil Verme hatti makinesi giinliik imalat raporu

Sekil Verme Giinliik imalat Raporu

Miidiir Lider Formen | Operatér
Yil Ay G iin
! 3 Kullanilan kauguk
Hazrhk sarma zamani Planlanan 8lgii Plan  [Standart siiresif OcrécKlesen - Sarmanin Gergeklesen blgii ullanilan kaugy Kauguk | Kanvas | Standart
Planlanan uzuniuk siiresi miktar(Kg) Kaucuk Hazirk ve | Farkm olus
Diti Baslama Cal lot no | Malzeme kodu Kalinhk Wneaderden | Geri xaug aksakliktan olusan | nedeni(kanv
itis saat - Bitig saati | Tamamlama KalinlikxGenislik (m) (Dakika) (m) | (Dakika) [(Friksiyon igm | Genislik | """ 0| 2 KAYIP (k g) |miktart (k | durus siresi as lot)
gk & et donen )
0 0 0
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Yukarida Tablo 3.21.’de gosterilen sekil verme hatt1 giinliik imalat formu igerisinde,
makinelerin baslangi¢ ayarlar1 igin gegen siireler belirtilmektedir. Bu hazirlik
igerisinde, sekil verme makinesi merdanelerinin iiretilecek yart mamul baslangi¢ ayar
standartlarinda belirtilen sicaklik seviyelerine getirilmesi gerekmektedir. Ayrica sarma
makinesinin 6n hazirliginin da yapilmasi gerekmektedir. Kaugugun igine sarilacagi PP
bez, yada PE film ving yardimi ile makineye takilmaktadir. Baslangic metraji
ayarlanir. Bu ayarlarin kac¢ dakikada yapildigi imalat formuna islenir. Uretilecek
kauguk rulosu i¢in lot numaras: ve iretimde kullanilacak kauguk hamurunun lot
numarast tabloya islenmektedir. Kanban kutusundan alinan kanban karti {izerindeki
kalinlik X genislik bilgisine gore makinenin son ayarlar1 yapilir ve iiretime baglanir.
Uretilen yar1 mamul, kalin x genislik bilgisi tabloya islenmektedir. Uretimin kag
dakika siirdiigii standart iiretim siiresi boliimiine islenmektedir. Gergeklesen uzunluk,
sarma stiresi, kalinlik ve genislik bilgileri forma islenmektedir. Ayrica bu iiretimde ne
kadar hamur 6nceki proses stok alanindan kullanilmis, ne kadar1 geri donen kauguk
stok alanindan kullanilmis rapora eklenir. Kayip oranlari da operator tarafindan
temizlik sonrasi hesaplanip rapora islenir. Her bir yar1 mamul arasinda makine ve
cevresi mutlaka temizlenir, kauguk tipi degisimlerinde ise makine temizleme kaugugu
ile detayli bir sekilde temizlenmekte ve yabanci maddenin yari mamule girmesi
engellenmektedir. Eger liretim esnasinda olusan makine duruslari veya hazirlik
sirasinda istenilen sicakliga standart siirelerde gelinememesi durumu mutlaka raporda

belirtilmelidir.

Sekil verme hattinda iiretim kontrol tablosu kullanilmamaktadir. Bunun en temel
sebebi makinenin liretim sisteminin en genis kapasiteli makinesinin burada olmasidir.
Tek bir vardiyada verev ekleme hatti ve bes kayis lretim hattin1 besleyebilme
Ozelligidir. Bunun en temel sebebi ise makinenin hizinin arttirilmasi miimkiindiir.
Ornegin iki yiiz metrelik bir yar1 mamul hiz, sicaklik, merdaneler arasi aralik
kriterlerinin optimizasyonu saglanarak 20 dk.’da bitirilebilir, ayarlar degistirilerek 25
dk.’da bitirilebilir. Ayrica iiretilen yart mamullerin kalinlik, genislik ve uzunluklari
¢ok ¢esitli olmas1 sebebiyle ve her birinin saatlik hesabinin kanban sistemi igerisinde
onceden bilinememesi de planlama ve kontrol boliimiiniin bu tabloyu sekil verme hatti

i¢in iiretmesini karmagik hale getirmektedir. Dolayistyla bu hatta ki tiim planlama ve
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kontrol tiretim hatt1 personeli ve amirlerince gergeklestirilmektedir. Miisteri hatlara
malzeme yetistirememe riski gibi durum ortaya ¢ikarsa ilgili yonetici konuya miidahil
olur ve nedenlerini analiz etmek suretiyle sorunu ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli

talimatlar1 verir. Bu ¢ok nadir de olsa olas1 bir durumdur.

3.13.3. Verev ekleme hatt1

Verev ekleme hattt malzeme boliimiiniin en son prosesi olarak degerlendirilebilir.
Uretilen yar1 mamul kayis montaj hatt1 girdisidir, iiretim icin kullandig: malzeme ise
sekil verme hattindan gelen yart mamullerdir. Sekil verme hattinda verev ekleme, uc
uca ekleme ve slitter makinelerinden olusan bir hattir. Verev ekleme kumasi islenerek
yart mamul haline getirildigi, uc uca ekleme ise kauguklarin kesilerek tekrar birbirine
eklendigi makinedir. Slitter makinesi ise verev ekleme makinesinde iiretilen kumagin

diiz kay1s kaplama prosesi i¢in istenilen genisliklerde kesilme prosesidir.

Verev ¢kleme hattinda kanban sistemi esas alinarak tretim planlama
gerceklestirilmektedir. Kanban kartlarina gore imalat programi belirlenmektedir.
Ancak operator giinliik imalat programini imalat tablosuna islemektedir, ayrica bu
tabloda kalite ile ilgili bilgiler de kayit edilmektedir. Bunun diginda iiretim esnasinda
olusan fire oranlari, yine liretim esnasinda meydana gelen anormal durumlarin kaydi

gibi temel konu basliklar1 bu raporlara islenmektedir.

Asagidaki tablolar 3.22, 3.23. ve 3.24’°te da sirasiyla verev ekleme ve slitter makineleri

imalat programlar1 ve kontrol tablolar1 gosterilecektir.

Bu tablolarla, imalat sirasinda olusan her tiirlii durum ve kayis imalat planini
etkileyebilecek unsurlar giin be giin incelenerek gerekli analizler i¢in kullanilmaktadir.
Giinliik imalat programlarinda toplanan bilgiler veri havuzunun en o6nemli

bilesenleridir.
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Tablo 3.22. Verev ekleme giinliik imalat tablosu

U.Mudarg] — LF Operatdr
Yil | Ay | Yil Toplam Galisma Zamani (dak) ergeklesen Calisma Zamani (da
. EBATLAR' : Kullanfan Vardiya Kodu Kullanilan | Kullanilan Baglangic| | Haarlik Zaman Genislik | Kalilik Bias Kesme Birlegtirme Baslialngm Kenlar Anormal
Ur(in Ad1{Uzunluk | Geniglik malzeme | malzeme Bias Lot No " |Bitis Saati Kaybi uzunluk Kayma Bitis | Kesim | Durum Note
malzeme lot no (A-B) . o Saati Zamani (mm) (mm) agisi (9)
(m) | (mm) uzunlugu | genisligi (dak) (m) (mm) Kaybr | Kaybi | Kaybi
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Tablo 3.23. Slitter giinliik imalat tablosu
SLITTER GUNLUK IMALAT RAPORU

U.MUDURU L/F OPERATOR
GUN AY yiL MAKINE DURMA ZAMANI (DAK) (OPLAM GALISMA ZAMANI (DAI
1.VARDIYA

Ebatl BASLAMA ZAMANI| BITiS ZAMANI| HAZIRLIK KESIM SONRASI CIKAN ADET KAYIPLAR

batlar BAS [ 2 ZAMAN Ll SUTTER
P Slitter CALENDER . SLITTER ANORMAL
URUN ADI L Vardiya |BIASLOTNO| UZUNLUK KAYBI UZUNLUK]| KENAR |BASLANGIC- NOT

Uzunluk (m)|  Genislik LOTNO Kodu (A-B) ™ (DAK) 34mm | 40mm | 50mm [ 63mm | LOTNO ™ KAVl [BiTis KAV DURUM
odu (A-
(mm) GERCEK GERGEK | GERGEK KAYBI

EL64 250 63
EL65 250 63
EL66 250 50
EL67 250 50
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Tablo 3.24. Verev ekleme imalat kontrol tablosu
iMALAT KONTROL FORMU

Verev Ekleme URETIMMODURU |LIDER FM.|  OPERATOR
1. Vardiya
GUN AY YIL
EEEEE SERGERTES
e ARIZALAR
VE DURUS R

. OPERATOR KONTROL

SAAT DK FARK ANLAR

ToPLAM| ToPLAM|

‘15 | 65 |250

250
%3:525 65 |250 500
"has | 65 |250 —7c,
ey 0 750
"aos | 65 250 —1600
"s10 | 65 [250 1550
eas | 65 [250 —750g

0

BITiS ZAMANI
MAKINA KONTROLU, HAZIRLIK, TEMIZLIK: 10 dk.

Slitter makinesinde imlat kontrol tablosu diizenlenmemektedir. Nedeni ise bu makine
vardiya icerisinde tam kapasite calismamaktadir. Thtiya¢ oldugunda makine calistirilip
kanbani diisen malzeme stok alani i¢in iiretilir. Stok sistemi FIFO mantigiyla hareket
eder, rafi bosaldiginda raf i¢in {iretim yapilir. Diizenli bir tiretim olmadig1 i¢in saat
bas1 iiretim kontrolii saglayan iiretim kontrol tablosu slitteri makinesi i¢in

hazirlanmamaktadir.

3.14. Tedarikgi Iliskileri

Yalin iiretim prensiplerinin uygulanabilmesi i¢in sadece iiretim faaliyetleri yeterli
degildir. Uretim faaliyetleri disinda bakim, tedarik zinciri gibi destek faaliyetler de
yalin diislince sistemi ile olusturulmali ve yonetilmelidir. Aksi takdirde iiretim
stirecinde arzu edilmeyen sonuglarin olusmasi kaginilmazdir.

Calismanin bu boliimiinde liretim destek bolimii olan satinalma boliimii igerisinde

gerceklestirilen tedarikei iliskileri ve isletmedeki yapilan uygulamalar gosterilecektir.
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Uygulama yapilan sirket igerisinde, satinalma faaliyeti temel olarak yurt igi ve yurt
dis1 satinalma operasyonlar1 olarak ikiye ayrilmaktadir. Baglica satin alinan iiriinler
hammaddeler, makine ve pargalari, iiretimde kullanilan is¢i glivenligi ve iiriin kalitesi
kontrol ekipmanlari ve sarf malzemesi olarak siniflandirilmaktadir. Maliyet a¢isindan
en 6nemli ve diizenli satinalma kalemi ise iiretimde kullanilan ve {iretim kalitesine
direkt etki eden hammaddelerdir. Bu sebeple satinalma yaklasimi ve tedarikgi iligkileri

hammadde satinalma prosesi uygulamalari iizerinden ifade edilecektir.

Hamur regetelerinde kullanilan hammaddeler mutlaka global malzeme listesi i¢inde
bulunmak zorundadir. Aksi takdirde bu malzemenin regete igeriSinde kullanilmasi ¢ok
ciddi kalite problemlerini beraberinde getirebilecektir. Bir hammaddenin global
malzeme listesinde olmasi demek o hammaddeyi diinya {izerindeki tim Firma
sirketleri kullanabilir anlamina gelmektedir. Bunun i¢in de Japonya’da bulunan ar-ge
merkezinde o hammadde ve hammaddenin iiriine etkisi konusunda kapsamli ¢aligma
yapilmasi gereklidir. Daha dnce bahsedilen 3M degisim sistemi bir malzemenin global

listeye alinmasi i¢in Oncelikle atilmasi gereken adimdir.

Fabrikanin kurulum siirecinde regetelerde kullanilacak hammaddeler ile ilgili detayli
calismalar gerceklestirilmistir. Oncelikle global listede bulunan hammaddelerin
Tiirkiye’de bulunup bulunamadig arastirilmis ve bu ¢ercevede bulunan malzemelerin
ireticileri veya saticilar1 ile iletisime gecilmistir. Elde edilen hammadde
numuneleriyle deneme iiretimleri gergeklestirilmis ve bu hammaddeler ile kalite

standartlar1 yakalanincaya kadar recetede revizyonlar gerceklestirilmistir.

Global listede olmayan hammaddelerin muadilleriyle ilgili arastirmalar
gerceklestirilmis ve kalite standartlar1 global listedeki hammaddeler ile karsilastirilip
kalite standardi denk olan hammaddelerin iiretici ve saticilart ile goriismeler
gerceklestirilmektedir. Bu hammaddelerin numuneleriyle fabrikada deneme tiretimi
gerceklestirilirken ayn1 zamanda bu hammaddelere ait numuneler Japonya’daki ar-ge
merkezine gonderilmis ve hammadde, hammadde kullanilarak iiretilen kauguk hamuru
ve kauguk hamurunun kullanildig1 nihai iirin deneme iiretimleri gergeklestirilmis her

bir sathada ilgili testler degerlendirilerek hammaddenin global listeye alinip
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alinmayacagi karar1 verilmektedir. Ar-ge merkezinden gelen sonuglar ile fabrikada ki
sonuclar karsilikli degerlendirilerek ayrica fabrikanin onayli malzemesi haline

getirilmektedir.

Fabrikanin kurulum asamasinda her bir malzeme bu siirecten gegirilerek onayl
malzeme ve tedarik¢i listesi olusturulmustur. Bu sayede iiretimde kullanilacak
hammadde ¢ok ciddi bir deneme siirecinden gecirilmis nihai {iriine olan etkisi tiim

detaylariyla irdelenmis ve iirlin kalite standartlar1 bu ¢er¢evede olusturulmustur.

Fabrika’nin seri iiretime baglamasiyla birlikte fabrika igerisinde kaizen c¢aligsmalari
baslamig ve tiim tedarikgiler belirli periyotlarda kalite, maliyet, sevkiyat ve yonetim
konularinda denetlemelere tabi tutulmus tedarikgilerin daha kaliteli, daha ucuz ve
sevkiyat siirelerini daha Ongoriilebilir hale getirmeleri igin tesvik edilmislerdir. Bu
sekilde tedarikg¢ilerin iyilestirmenin ve gelisimin bir parcast haline getirmek

hedeflenmistir.

3.14.1. Tedarikci denetlemeleri

Onaylanmig tedarikgi listesinde bulunan her tedarik¢i satinalma boliimii tarafindan
denetlenmektedir. Tedarik¢i ziyaret plan1 6ncelikle sirketin ilgili kisimlarma sunulur
ziyaret plan1 onayr alindiktan sonra hazirlanan yillik plan g¢ergevesinde planlanmis
denetimler gerceklestirilir. Bu denetlemelerin 6ncelikli amaci tedarikgilerin gelisimine
katkida bulunmak, mevcut siireclerinin sirket ¢aligma prensipleriyle uyumlulugunu
gozlemlemektedir. Bu denetlemelerde tedarik¢inin kalite proseslerinin  de
denetlenmesi planlandig1 i¢in genellikle kalite giivence departmani personeli de

katilmaktadir.
Tedarikg¢inin denetlemeye tabi tutuldugu konu basliklar asagidaki gibidir.
1. Kalite Sistemi

i. Kalite Sistemi

Ii. Kalite Plan1 ve Hedefin Gelistirilmesi
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2. I¢ standart degisimi dokiiman kontrol
i. Ic standart sistemi
li. Standartlarin diizenlenmesi
iii. Dokiiman kontrolii
3. Proses Kontrolii
I. Kalite kontrol proses diagrami ve operasyon talimatlari
ii. 3M degisim prosediirii ve kontrol metodu
ili. Anormal durum kurallar1 ve uygulama
iv. Kabul veya Red sistemi ve uygulama
V. Operasyon adim degisimi-ger¢geklesme
vi. Acil durum
vii. Is giivenligi/ Cevre
4. Ayirt Etme ve Izlenebilirlik
I. Lot kontrolii kurali
ii. Lot Teshiri
iii. Sonradan diizeltilebilen {iriin islemleri
5. Techizat ve Olgiim Aletleri Kontrolii
i. Olgiim aletleri kontrolii
Ii. Teghizat kontrol
iii. Diizeltme aletlerinin kontrolii
6. Denetleme
i. Mal kabul kontrolii- Proses kontrolii- Uriin ¢ikis kontrolii
ii. Kontrol kayitlar1 ve kontrol sonrasi aksiyon plani
7. Hammadde ve Uriin Kontrolii
i.  Uygun iiriin ve uygun olmayan iiriin kontrolii
ii. Hammadde-Yarimamiil-Uriin kontrol durumu
8. Sikayet Kontrolii
I. Sikayetleri isleme alma ve devam etme durumu
Il. Sebep arastirmasi ve tekrarini dnleme
iii. Sikayet tekrar1 ve igerigi
9. Egitim-Uygulama

I. Egitim, uygulama plan1
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ii. Plan ve gerceklesen degerlendirilmesi
10. Kalite Kayd1
11. i¢c Denetim
12. Uriin Denetimi
13. Diizeltme, Onleme
14. ikinci islem
i. lkinci islem ( Taseron, Alt Sdzlesme) kalite giivence sistemi

ii. Kalite denetlemesinin uygulanma durumu

Her bir baglik ve alt bagliklar lider denet¢i olan Satinalma Miidiirii veya yetkilendirdigi
Satinalma personeli ve katilan diger denetci tarafindan tedarikgi sisteminde irdelenir.

Bu degerlendirme sonucunda tedarik¢i derecelendirme notu belirlenir.

Tablo 3.25. Tedarik¢i degerlendirme sistemi

Derecelendirme

A 90<
B 80~90
C 70~79
D 60~69
E 59>

Eger onayl tedarik¢i listesinde bulunan tedarik¢i denetleme sonucu A ile
derecelendirilirse bu durumda tedarikg¢i ile ilgili bir aksiyon alinmaz. B ile
derecelendirilirse yetersiz bulunan konu bagliklar1 ile ilgili diizeltici/6nleyici
faaliyetler agilir ve planlanan tarih araliginda faaliyetlerin kapanmasi beklenir. C ile
derecelendirilirse bu durumda firmanin en kisa siirede tekrar denetlenmesi
gerekmektedir. ikinci denetlemenin planlamas1 en kisa siirede gerceklestirilir. Eksik
olan konularda tedarik¢i gelisimine katkida bulunmak icin gerekli bilgilendirme bu

stirec igerisinde yapilir. Tablo 3.25°de tedarik¢i degerlendirme sistemi gosterilmistir.
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3.14.2. Potansiyel tedarikci secimi

Uretimde ve tedarik zincirinde yapilmak istenen iyilestirmeler, kalite endiseleri veya
maliyet verimlilik ¢alismalar1 neticesinde, hammadde muadilleri her zaman satinalma
boliimii tarafindan aragtirilmaktadir. Bu ¢alismalar revize biitgede ya da yilsonunda bir
sonraki biitceye eklenmek suretiyle yOnetim onaymna sunulur. Onay alinmasiyla
birlikte biitge ile birlikte hazirlanan satinalma eylem plani1 adimlarina gére ¢alismalar

gergeklestirilmektedir.

Maliyet, sevkiyat ve sartname kosullari konularinda mutabik kalinan potansiyel
tedarikgiler i¢in 3M degisim prosediirii baglatilir. Alinan hammadde numunesi ile
tiretimde deneme tiretimleri gerceklestirilmektedir. Kauguk hamuru olarak {iretilip bu
hamur tizerinden numune nihai iiriin tretilir. Eger sonuglar olumlu ise, global listeye
kaydedilmesi talebiyle hammadde numunesi, hamur numunesi ve de nihai tiriin 6rnek
numune ar-ge merkezine gonderilir. Gelen sonu¢ olumlu oldugu takdirde bu
hammaddenin sisteme entegre edilmesiyle ilgili 3M dokiimantasyon ¢alismasi

tamamlanir.

Potansiyel tedarikginin irettigi hammaddenin, firma kalite standartlarina uygunlugu
da tescil edildikten sonra satinalma boliimii tarafindan tedarik¢iye denetleme plani
gonderilir. Tedarik¢i, hem sistem hem de lretim siireci denetlemesine yukarida
bahsedilen konu basliklar1 ¢ergevesinde denetlenir. A ile derecelendirilen potansiyel
tedarik¢i onayl tedarikei listesine eklenir. B ile derecelendirilen tedarik¢i ise agilan
diizeltici faaliyetler kapatilana kadar gozlem altindan tutulur ve sonrasinda onayli
tedarik¢i listesine alimir. C ve daha diisiik derece ile derecelendirilen potansiyel

tedarik¢i icin yeni denetleme plan1 hazirlanir. Istenilen seviyeye ¢ikmasi beklenir.

Satinalma boliimii, onaylanmis tedarik¢i listesine yeni eklenen tedarik¢iyi mevcut
hammaddeye alternatif hammadde tedarikgisi olarak gerektiginde kullanir. Genelde
kritik olan tiim hammaddeler i¢in en az iki tedarik¢i onayh tedarikgi listesinde ilke
olarak tutulur. Bu uygulamadaki temel sebep tedarik¢inin sisteme katilmasi siirecinin

uzunlugudur. Meydana gelebilecek ani degisimlere karsi iiretimi garanti altina
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alabilmek i¢in kritik hammaddelerde en az iki tedarik¢i onayli tedarikgi listesinde

bulunmalidir. Bu, satinalma boliimiiniin performans kriterlerinden biridir.

Ilgili boliimden gelen siparis sonrasinda satinalma béliimii orijinal hammadde ya da
onayli muadil hammaddeyi satin alabilir. Burada 6nemli olan standartlastirilmis kalite
kriterlerine uygun, en kisa siirede tedarik edilecek en uygun maliyetli hammaddeyi
stoka koyabilmektir. Yeni tedarik¢iye ait hammadde sisteme girdigi anda o
hammaddeye ait depo lokasyon kanbani, hammaddeye ait kanban, hammaddenin
kullanildig1 receteye ait kanban, receteye ait proses kartt vb. gibi tiim bilgiler,
dokiiman ve kanban kart1 ilgili departmanlar tarafindan revize edilir veya yenileri

yayinlanir. Bu sekilde iiretim sistemine de hammadde entegre edilmis olmaktadir.

Tedarikgiler ile uzun siireli iligkiler bir satinalma politikas1 olarak goriilmektedir.
Tedarikei, onayli hammaddeyi tiretmeyi birakirsa, sartname ve s6zlesmeye aykiri ciddi
hususlar ortaya ¢ikarsa, sirketin satinalma hedeflerinden biri olan ve tedarikgiyi, siireg
verimliligi konusunda iyilestirme yapmaya sevk eden, yillik satinalma maliyet indirim
hedeflerine ulagsma konusunda yetersiz kalinirsa tedarik¢i onayli tedarik¢i listesinden

cikarilabilir.

3.15. Toplam Verimli Bakim

Yalin diisiince ile kaliteli ve zamaninda iirlin iiretebilmek icin siireg, operator ve
kullanilan hammadde gibi 6nemli olan bir diger konu ise makinalarin “0” durus zamani

hedefiyle yonetilmesidir.

Firma iretim sisteminde bu hedefe ulagabilmek icin genel ekipman verimliliginin
arttirilmasi, “3Z” olarak tanimlanan 0 kaza, 0 hata, 0 ariza hedeflerinin belirlenmesi,
tiim birimlerin aktif olarak katilmasi, operatorden iist yonetime kadar her bir ¢alisanin
dahil oldugu bir bakim uygulamasi gelistirilmistir.

TVB yaklasiminda kayiplarin nerede olustugunu bilmek ve kaynagini saptamak icin

kayiplar siniflandirilmastir.
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Ekipman1 Verimsizlestiren kayiplar; Ariza kayiplari, Model degisim kayiplari, Takim
degisim kayiplari, Baslangi¢ kayiplari, Kiiciik duruslar, Hiz kayiplari, Hatali iiretim ve

Tamir kayiplari, Kapatma kayiplar1 olarak tanimlanmustir.

Ekipmanlarla ilgili kayiplarin iyilestirilmesi ve Genel Ekipman Verimliligi arasinda
dogrudan bir iliski vardir. Ekipmani verimsizlestiren kayiplarin ¢alisma siiresi

tizerindeki dagilimi ve GEV hesaplamasi ise asagidaki tablo 3.26’ da gosterilmistir.

Tablo 3.26 Genel ekipman verimliligi hesaplamast

7 Buyuk Kayip GEV Hesaplamasi

Calisma Suresi

Yikleme Suresi

Planh
Duruslar

1. Ariza Kayiplari
Operasyon E % 2.Setup Kayiplarn wKullanllabilirlik = Yukleme Suresi - Operasyon Sures
Siiresi (g S 3.Takim Degisim Kay. Orani (KUO) Yikleme Suresi
= 4. Baslangig Kayiplan
Net é b= 5. Kuguk Duruglar #Performans Ver. = Operasyon Siresi - Performans Kayiplan
Operasyon '§ 6. Hiz Kayiplari Orani (PVO) Operasyon Suresi
Suresi  |@

7.Hatah Uretim ve Kaliteli Urtin = islenen Uriin - (Hata+Tamir+Hurdal)
Tamir Kayiplarn Orani (KAO) islenen Uriin

GEV= KUO x PVO x KAO

Toplam verimli bakim sisteminin sirket igeriSinde yerlestirilmesi ve etkin bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in toplam verimli bakim yap1 taslarinin sirket icerisindeki tiim
birimler tarafindan bilinmesi ve koordineli bir sekilde sirketin her katmaninda

uygulanmasi gereklidir.

TVB’ 1n sirket icerindeki uygulamalar: i¢in temel aldig1 yapi taslar1 asagidaki sekil
3.32°da gosterilmistir.
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Otonom Bakim
Planh Bakim
Erken Uriin ve Ekipman
Kalite Bakim
Office TVB
Is Saghg, Giivenligi ve Cevre

Sekil 3.32. TVB yapi taslari

3.15.1. Odaklanmus iyilestirmeler

Odaklanmis iyilestirme ile hatalar1 sifirlamak, kaliteyi iyilestirmek, iiretim ve teslim
stirelerini kisaltmak, kayiplar1 azaltip maliyetler iizerinde ciddi kazanclar elde etmek

gibi hedeflere ulagmak istenmektedir.

Odaklanmuis iyilestirmeler ile kayiplarin kayitlarinin tutulmasi ve analizi buna bagl
olarak GEV hesaplamalari ve kontrolii, diger yapi taslari i¢in veri olusturulmasi gibi

faaliyetler gerceklestirilmektedir.

Firma’da odaklanmis iyilestirmeler yap1 taglar1 altinda GEV verileri, fabrika ¢evrim
maliyeti, bitmis {iriin maliyetleri, kisi basi iiretim adedi, ortalama set-up zamanlari,
TVB projesinin fabrikaya net parasal katkisi, yapilan kaizen sayilari ve c¢alisanlar
tarafindan verilen oneri adetleri periyodik olarak kontrol edilip izlenmektedir. Hedef

ve gergeklesen degerler arasindaki farklar analiz edilmektedir.

3.15.2. Otonom bakim

Otonom bakim iiretimde calisan operatdrlerin sorumlu olduklar1 makine, ekipman ve
cevresinin bakim, tamir, temizlik faaliyetlerini ilgili destek birimlerine ihtiyag
duymadan yapabilme isidir. Daha 6nceki boliimler igerisinde operatorlere ait temizlik
ile ilgili sorumluluklarindan detayl bir sekilde bahsedilmisti. Bu bdliimde ise otonom

bakim kapsamindaki diger gorev ve sorumluluklarindan bahsedilecektir.
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Malzeme boliimiinde operatdrler, vardiya baslamadan 6nce sorumlu olduklart makine
bolgesinde genel temizlik ve kontrolleri gerceklestirirler. Ornegin karistirma
makinesini ¢alistirmadan once makineye gelen sogutma suyunun sicakligi, makine
i¢cin gerekli olan hava basinci, elektrik panosu ve monitdr lizerindeki gerekli noktalari
kontrol ederek iiretime baslamadan once bu noktalarda iiretimi etkileyecek bir

anormallik olup olmadigini kontrol etmektedirler.

Bunun disinda malzeme tartim operatorii ise tartim prosesinde kullanilan tiim
elektronik tartilarin kontrol kartlarinda yazan sapma toleransi aralaliginda olup
olmadigini kontrol etmektedir. Tiim bu kontroller her giin yapilmakta ve giinliik

kontrol kartlarina islenip liretim formenleri tarafindan arsivlenmektedir.

Eger bu noktalarda bir anormallik goriiliirse anormal durum is akis semasina uygun

bir sekilde gerekli aksiyonlar alinmaktadir.

Bunun disinda makinelerde goriinen noktalardaki basit bakim onarim, yaglama gibi
faaliyetler ilgili bolim formenleri ve operatorleri tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu
konuda ilgili iiretim elemanina kilavuz eden dokiiman o makineye ait tanimlanmis
makine kontrol kartidir. Bu kartta tanimli bakim ve kontrol aktiviteleri operatorler

tarafindan gergeklestirilir.

Otonom bakim kapsaminda ger¢eklestirilen bakim faaliyetleri asagida belirtilmistir:

1. Olgme faaliyetleri
i. Calisma sartlarinin kontrolii
Ii. Giinliik kontroller
iii. Periyodik kontroller
2. Onleme Faaliyetleri
I.  Temizlik
ii. Kontrol
iii. Yaglama

3. Diizeltme Faaliyetleri
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I. Kiigiik ayarlar, basit tamirler
Ii. Anormalliklere karsi tedbir alma
iii. Uretim araclar1 hatalarina kars1 tedbir alma

iv. F-Tag (hata kart1 asarak rapor etme)

Malzeme boliimii karigtirma makinesinde operatorlerin yapmakla yiikiimli oldugu
bakim faaliyetlerini gOsteren ekipman kontrol tablosu, Tablo 3.27.’de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.27. Karistirma makinesi bakim kontrol tablosu

Ekipman Kontrol Tablosu | Mudiir L/F MM Operator
Ekipman No Kontrol Standard
" » som 751 KNEADER
Bolum Malzeme Proses KNEADER
@ *g pl GL'ln|12345678910111213141516171819202122232425262728293031
4 No. Bilesen Kontrol 3 @ g Kontrol eden
3 Konulari S < Standard
1 |DC Motor fani Gurilti A OoP 1/W  |Yok
2 |Motor fani filtresi Tikanma C OoP /M |Yok
3 Kanistirici rulmani Gres tedar! B OP 1/W |Operasyon Seviyesi
Bes kez
4 [Reduktor yag kalinhg Yag miktar A OP 1/W  [Normal
5 |Egimli aktarma Yag A OP 1/W  [Normal
dislisi
6 Egimli sonsuz vida dislisi Yag A OP 1/W  [Normal
7 |Worm motor rediiktorii Yag A OP 1/W_|Bos
8 Oiler 3 set Yag A OP 1/W  |Bos
9 |Toz toplayici fani Guriltu A OoP 1/D  |Yok |
1 0 [Manometre A OoP 1/W_|100 mm altinda
1 1 Su Sayaci Tikanma A OP 1/D  |Yok
1 2 |Ana govde Toz C OoP 1/D  |Yok
1 3 Kontrol & Operasyon Toz C oP 1/D  |Yok
Kutusu
[Uyari] Uyari Kontrol isareti
= Kalinlik kontrolii yapilirken, uygulamada ve gésterge L lyi
degerleri yakin olmalidir. (@] Tamamla
A Tehlike
x Tamiri durdur
© Hizli tamir et
» Yaglama igin, kontrol siitununa giris degerlendirmeyi yaziniz.
Asagidaki kriterlerle degerlendirerek islem tiuri sutununa giris yap.
A:Kontrol B: Tekrar doldur C:Temizle 1/D:GUNLUK 1/W:HAFTALIK 1/M: AYLIK
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3.15.3. Planh bakim

Planli bakim, makine ve ekipmanlarin kontrollerinin planl olarak gergeklestirilmesi
ve beklenmeyen arizalarin hizli bir sekilde giderilmesi, TVB i¢indeki sifir ariza ve sifir
durus amacinin gergeklestirilmesi, liretimde arizalar arasi gegen ortalama zamani
arttirmak, arizada gecen siireyi diigiirmek {izere yapilir. Planli bakim en fazla {iretim
gergeklestirilen miisterinin iiretim planina gére organize edilmektedir. Genelde
agustosun ilk iki haftasinda planli bakim i¢in iiretim tatil edilir. Bu siire icerisinde
onceden planlanmis bakim faaliyetleri makine, ekipman ve aparatlar igin

gerceklestirilir.

Asagidaki Sekil 3.33.’de planli bakimin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in fabrika igi

boliimler arasi iletisim gosterilmektedir.

iletisimve
isbirligi iletisim

Uretim Miihendisligi
Ekipman Tasarimi

orerim | ) | BAKM | ) | alite Vonetimi
Ekipman Y6netimi

Otonom Bakim

Uzman Bakim

Sekil 3.33. Planli bakim sistemi

Malzeme bolimii karigtirma makinesinin planli bakim kapsaminda yapilacak
kontrolleri ve bakim faaliyetlerini gosteren yillik kontrol tablosu asagida tablo 3.28’de

gosterilmektedir.

Bu tablo igerisindeki tiim bakim ve kontrol kalemleri ilgili bakim elemanlarinca
gerceklestirilmekte ve buna bagli olarak gerekli degerlendirmeler ilgili boliimlerce

yapilmaktadir.



Tablo 3.28. Yillik planl bakim kontrol tablosu

Mudiir Operatér.
Ekipman no
kontrol standardi i [ Yulk Kontrol Tablosu Bekim
Bslum_|Malzeme Proses Kneader [Exipman[75L_KNEADER
¢ £z ¢
& |No. Bilesen Kontrol 3 13| s Standard Kontrol Konusu Igerigi |Imza  |Kontrol Not
3 Konusu s = 2 Eden
1 |DC Motoru Firca Uzunlugu A 1/Y | MM |25mmOver
DC Motoru izolasyon resistans A |1v] vmm [0 amQ over
Degeri
2 _|DCMotor rulmani Gres tedarigi B | 2/v| MM |Ds taraftan 300,
3 [Reduktdr disli kutusu Dis kalinhg A 1/Y | MM _|Orijinalin %20'si
4_|Reduktor yapl pompasi Emme filtresi c_|iv]| mm [ukanmamas:
temizligi
5 |Reduktor sirkulasyon yag Ornek A 1/Y | MM |imalatci standardi
6 [Egimli disli Dis kalinhg A [y ] mv [orijinalin %20'si
7_|Egimli sonsuz vida dislisi__:Dis kalnhg A |1y ] mm |orjinalin 20'i

[UUyari

A:Kontrol

degerleri yakin olmalidir.

+ Kalinlik kontroli yapilirken, uygulama ve gosterge

* Yaglama igin, kontrol siitununa giris degerlendirmeyi yaziniz.

B: Tekrar doldur C:Temizle

Asagidaki kriterlerle degerlendirerek islem tirii stitununa giris yap.

©xD>OCT

Iyi
Tamamla

: Tehlike
: Tamirati durdur

Gabuk tamir et

3.15.4. TVB diger yapi taslar
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Yalin diisiince ile tiretim yapilan firmada TVB uygulamasi i¢in ayrica asagidaki yapi

taslar1 da onem arz etmektedir.

3.15.4.1. Kalite bakim

Sifir hata ve sifir miisteri sikayeti, 1skarta, tashih ve miisteri sikayetleri {izerine

odaklanmis calismalar gerceklestirilmektedir.

3.15.4.2. Egitim

Calisanlarin daha giivenli, daha kaliteli iyilestirme bazli ¢alisabilmeleri konusunda

bilgi ve becerilerini arttirmak, ¢alisan basina verilen egitim, egitimci sayis1, multi-skill

operatOr sayisini arttirma konulari iizerine ¢alismalar yapilmaktadir.
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3.15.4.3. Erken iiriin ve ekipman

Uriin ve kalip tasarim siirecinin iyilestirilmesi, daha hizl1 daha kolay ve daha diisiik

maliyette liriin gelistirilmesi lizerine odaklanilmaktadir.

3.15.4.4. Ofis TVB

Ofis ¢alisma ortaminda is ve bilgi akis hizin1 arttirmak, Ofis 5S faaliyetleri ve siireg
iyilestirme ve is standardizasyonunun saglanmasi iizerine odaklanmis caligmalar

yapilmaktadir.

3.15.4.5. Is saghg giivenligi ve cevre

Calisma ortaminin iyilestirilmesi, is¢i sagligt ve giivenliginin 6n planda tutulmasi,
kaza risklerinin belirlenmesi, olan ve olabilecek kazalara ve giivenlik arttirici
unsurlar iizerine odaklanilmaktadir. Her liretim hatt1 i¢inde giinliik ve aylik kaza olup
olmadigini dair kontrol formlar1 bulunmaktadir. Ayrica her bir makine i¢in potansiyel
riskler belirlenip bu risklerin ortadan kaldirilmast igin kaizen c¢aligmalari

gerceklestirilmektedir.

3.16. Deger Akis1 Haritalama

Firma, kurulum asamasindan itibaren yalin {iretim teknikleri ile tasarlanmasi sebebiyle
baslangi¢c durum haritas1 ¢izilmemistir. Zira kurulum asamasinda iiretim mevcut
degildir. Tiim yalin iiretim teknikleri tasarlandiktan sonra iiretim gerceklestirilmistir.
Ornek olarak segilen {iriin ailesi diiz kayislardir. Diiz kayislarda kullanilan kumas

ithtiyaci ana islem akis1 belirlenmistir.

Ayda 20 is giinii vardir. Kumas boyama 1 vardiya, sekil verme 1 vardiya, verev kesme
2 vardiya, kumas dilme 1 vardiya ve kayis montaji 2 vardiya olarak ¢aligsmaktadir.
Operatorler normal vardiya calistiklarinda haftada 5 giin, vardiyali g¢alistiklarinda

cumartesi de dahil olmak iizere haftada 6 giin calismaktadir.



194

Normal ¢alisma saati 8:00-18:00, 2 vardiyali ¢alisma zamani 08:00-16:00, 16:00-
00:00 olmaktadir. Herhangi bir vardiyada 60 dk yemek ve 10 dk’lik 2 adet ¢ay molasi

vardir. Buna gore toplam c¢alisma zamani 460 dk’ dir.

Onceki boliimlerde bahsedilen tiim yalin iiretim teknikleri uygulamaya konulduktan

sonraki durum haritasi ise Sekil 3.34.’de gosterilmistir.
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BOLUM 4. SONUCLAR VE ONERILER

Bir¢ok alanda gerceklesen teknolojik yenilikler sayesinde isletmeler, sadece yerel
rakipleri ile degil, diinyanin herhangi bir bolgesindeki rakipleri ile de rekabet etmek
zorunda kalmaktadirlar. Firmalar, giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve
rakipleri ile miicadele edebilmek i¢in, gerek firma ici siireglerini gerekse firma disi
stireglerini stirekli olarak iyilestirmek ve gelistirmek zorundadirlar. Miisterinin
iriinden bekledigi ozelliklerin artmas1 ve siirekli degismesi, iirlin c¢esitliliginin
fazlalagsmasi1 ve irlin hayat egrilerinin kisalmasi ile miisterilerini memnun etmek
isteyen firmalarin isleri bir hayli karmasik hale gelmistir. Glinlimiizde iiriiniin degeri

sadece ve sadece miisteri tarafindan belirlenmektedir.

II. Diinya Savasindan sonra Taiichi Ohno (TOYOTA) tarafindan ortaya atilan yalin
diisiince yaklasiminda, siireglerin israflardan arindirilmasi, sadece deger yaratan
faaliyetlere odaklanilmasi ve tiim siireglerin siirekli gelistirilmesi hedeflenmistir.
Toyota sirketi tarafindan gelistirilen ve uygulanan yalin iiretim felsefesi otomotiv
endiistrisinde yasanan onemli degisim noktalarindan biridir. 1960’lardan sonra Toyota
tarafindan uygulanmaya baslanan bu sisteme diger sirketlerin ilgi géstermesi yagsanan
petrol kriziyle beraber olmustur. Israfin ortadan kaldirilmasma ve katma deger
yaratmayan islerin yok edilmesine dayali1 olan, siirekli gelismeyi ve kaynakta kaliteyi

hedefleyen bu sistem sadece bir iiretim sistemi olmay1p aslinda bir yagsam felsefesidir.

Japon sisteminde bir probleme rastlandiginda hemen onun ¢oziim yollar
aranmaktadir. Hiyerarsik yapiy1 ¢alistirip sonsuz dongii i¢inde birbirini takip eden i¢
yazigmalar arasinda kaybolmay1 hi¢bir zaman tercih etmezler. Tiirk insaninin zekasi
ve pratikligini Japonlarin ¢aliskanligi ile birlestiren yalin tiretim uygulamalarinin her
zaman ¢ok olumlu sonuglar doguracag ortadadir. Kurum olarak biitlin ¢alisanlarin
katkisiyla yeni faydalar elde edilebilecek, katma degeri olmayan isleri ortadan

kaldirmak adina girisilen bu verimlilik ¢alismasinda basar1 elde edilebilecektir.
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Yalin iiretim felsefesi, isletmelerde kiigiik fakat etkili bir¢ok iyilestirme saglamakta
olup, bu iyilestirmeler standartlastirildiginda biiyiik kazanclar elde edilebilir. Yalin
{iretim sisteminde, iyilestirmenin smir1 yoktur. lyilestirmeler kimi zaman bir
yoneticiden, kimi zaman da bir is¢i tarafindan belirtilebilir. Bu sebepten dolayi, yalin
tiretimi uygulayan firmalarin en basta her kesimden c¢alisanina deger verdigini

gostermeleri, Oneri sistemlerini olusturmalar gerekmektedir.

Genellikle emek yogun c¢alismanin oldugu ve isciligin ucuz oldugu iilkemiz
endustrisinde; is¢ilik ticretlerinin ucuzlugunun karsisindaki en biiylik tehdit;
standartlasmamadan dolayr meydana gelen atil zamanlar ve kalitesizliktir. Yalin

tiretim, bu 2 tehdidi yok etmek i¢in 6nemli bir ara¢ olarak kullanilmalidir.

Bu teze konu olan ¢alisma sonunda, Yalin Uretim kurgusunun fabrika tasarim ve
kurulum asamasinda gergeklestirildigi bir isletmede, tiim yalin tiretim teknikleri detay

uygulamalariyla gosterilmistir.

Yalin donilisiim geciren igletmeler; yalin isletmeye gegis siirecinde yogun emek ve
kokli degisim gerektiren bir silire¢ yasamaktadirlar. Bu asamada yoOnetimin ve
sonrasinda ¢aliganlarin siireci tam olarak sahiplenmemesi bir¢ok firma igin arzu edilen
sonuclarin saglanamamasinin nedenidir. Yasam boyu ¢aligsma garantisi, israfin ortadan
kaldirilmasi igin gerekli yalin iiretim tekniklerinin uygulanmasi gibi yalin {iretim i¢in
gerekli bazi radikal uygulamalar tiim doniisiim geciren firmalar i¢in sancili, maliyetli

ve kimi zaman amaca ulagilamadan vaz gegilen bir siireci temsil eder.

Tiirkiye’de her yil bircok girisimci Onemli yatirnmlar yaparak isletmeler
kurmaktadirlar. Yalin felsefesinin firmalarin kurulum asamasinda, yalin yonetim,
yalin organizasyon ve yalin iretim tekniklerini igerecek sekilde planlanarak
uygulanmasi siiphesiz ki daha efektif, daha verimli, yurt i¢inde ve yurt disinda rekabet
edebilir, calisanina deger veren ve calisanini siirecin merkezinde tutan bir sirket
yapisinin olusmasini saglayacaktir. Diger yandan firmalarin yalin felsefesini en
basindan uygulamaya koymasinin direkt ve endirekt maliyeti yalin doniisiime nazaran

daha diisiik olacag agikardir.
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