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ONSOZ

Gunimizde kaynaklarin en iyi gekilde kullanimi ve miisterilere kaliteli iriinlerin
minimum maliyetle sunumu igletmelerin ana amagclari haline gelmistir. Bu kapsamda
geleneksel yonetim ve iiretim kavramlan yerini toplam kalite ydnetimi ve tam zamaninda

retim gibi kavramlara birakmaya baglamigtur.

Bu galismada Toplam Kalite Yaklasimi ve Tam Zamaninda Uretim Sistemi orneklerle

tanitilarak uygulanabilirlik gartlan aragtindmis ve uygulama igin 6neriler sunulmustur.
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“ \OZET

Gnimiizde kaynaklann en iyi sekilde kullanim ve musterilere kaliteli trinlerin
minimum maliyetle sunumu igletmelerin ana anié{;lan haline gelmistir. Bu kapsamda
geleneksel yonetim ve tiretim kavramlan yerini toplam kalite yonetimi ve tam zamamnda
tiretim gibi kavramlara birakmaya baglamigtir.

Son yillarda Japon Yonetim tarzimin artan bagansy, bu yontemlerin genellestirilebilme
imkanlannin aragtirilmasina neden olmugtur. Giiniimiizde Toplam Kalite yaklagiminin
tiim diinyada kabul edilmesi  bu konudaki ¢alismalan yogunlagtirmistir. Toplam Kalite
Yaklagimi’na paralel olarak ilk olarak Toyota Fabrika’sinda geligtirilen Tam Zamaninda
Uretim sistemi ile gerek Japonya ve gerekse Japonya disinda carpic sonuglar alinmigtir.

Bu ¢aligmada Toplam Kalite Yaklagimi ve Tam Zamaninda Uretim Sistemi orneklerle
tanitilarak uygulanabilirlik sartlart aragtirilmig ve uygulama icin 6neriler sunulmugtur.
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JIT PRODUCTION SYSTEM FOR TOTAL QUALITY MANAGEMENT
Keywords: Production Systems, Total Quahty Management, Just In Time.

The JIT cbncept was orniginally developed in Japan in the mid-1970’s by the Toyota
Motor Company. To understand why the JIT Production system developed, it is
important to know a little about the history and culture of Japan.

Japan is a small country with minimal resources and a large population. Thus, the
Japanese have always been careful not to waste resources, including space as well as time
and labor. Always, the Japanese have been motivated to maximize the gain or yield from
the few resources available. As a result, their work habits tend to reflect this philosophy

of minimizing waste and maintaining respect for each other.

JIT takes its name from the idea of replenishing material buffers just when they are
needed and not before or after. In this way, the waste of expensive materials being idle
while awaiting processing is eliminated, as well as the waste of expensive resources
waiting for late materials: scrap, defective products, un-needed space, unnecessary

inventories, idle facilities, and so on.

In this study, the philosophy and techniques of JIT production system for Total Quality
Management are described and discussed. The examples with JIT are given.

Results indicated that the JIT implementation success is very good and useful for all of

the companies.



'GIRI§

Ginimizde kaynaklann en iyi sekilde kullanumi ve misterilere kaliteli Grnlerin
minimufn maliyetle sunumy igletmelerin ana amaglan haline gelmistr. Bu kapsamda
geleneksel yonetim ve iiretim yaklagimlan yerlerini toplam kalite yonetimi ve tam
zamaninda Gretim gibi yaklagimlara birakmaya baglamustrr.

Dinyada Ikinci Diinya Savag'ndan sonra geligen kiiresellesme akumi tilkelerarast
ckonomik sirlann kalkmasim ve rekabetin artmasim saglamugtir. Savag sonrast
Japonya’da yonetim ve dretim anlayiindaki gelismelerin zamanla artan basansi ve -
rekabet giicii diger ilkelerin ilgisini cekmis ve bu yaklagmlann genellestirilebilme
imkanlan aragtiriimaya baglanmgtir.

Son yillarda ise bu yaklagimlardan Toplam Kalite Yonetimi ve Tam Zamaninda Utretim
Sistemi, Japonya’daki uygulamalarda saglanafl basanlar ve diger iilkelerin diinya
ekonomisi tizerinde biiyiik s6z sahibi olan Japonlarla bagedebilmenin tek caresinin bu
sistemleri tanimak ve uygulamak oldugunu farketmesi nedeniyle biiyiik kabul gormiigtiir.



BOLUM I
GUNUMUZE KADAR YONETIM FELSEFELERI

XIX. yiizyilin sonlarma kadar yonetim diigtince ve uygulamalanndakl geligmeler Tablo
1.1’de verilmigtir. XVII. yiizythn sonlarinda ortaya gikan yonetim digiincesinde bir
donGm noktast olan “Sanayi Devrimi” ile. birlikte iretimde makinalar kullamimaya
Baslanmxs ve bunun sonucu olarak iiretimin_ artiiimast saglanmugtr. Sanayii devrimi,
beraberinde getirdigi teknolojik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal gelismelerie,
bilimsel esaslara dayanan yonetim uygulamalan gerefini dogurmus, bununla birlikte,
yonetim ve orgiitlerle ilgili sistematik bilgi toplulufunun birikimi bir asir sonra “Bilimsel
Metod” ile uygulanmaya baglanmistir (Baransel, 1979:10). '

Bu bolimde, giniimiize kadar olan yonetim felsefeleri klasik yonetim teorisi, insan
iliskileri yaklagtnm, modern teori ve Z teorisi seklinde simflandinlarak agiklanmaya
caligilacaktir.

1.1. Klasik Yonetim Teorisi

Klasik teoride, tekrarlanan eylemlerin en etkin bir gekilde gergeklestirmesinde, insan
faktorii ikinci planda ele almarak, nelerin yapilabileceii ve mekanik organizasyon
yapisimn tesisi incelenmigtir. Ik olarak Avrupa'da dofmus ve gelismis daha sonra
"Bilimsel Yonetim" ile ABD'de gelismistir. Insanin verilen i§i rasyonel olarak yapacagi
varsayiimigtir. Kapah sistem anlayisi ile organizasyonlar incelenmistir.

Klasik Teori iki ana fikire sahiptir. Ilki makinalarin verimli ¢alismasina ek olarak insan
unsurunun iyi bir sekilde nasil ydnlendirilebilecei, ikincisi ise organizasyon yapisinn
formalizasyonunun nasil gerceklegtirilebilecegidir. Bunlardan birincisi Taylor’un Bilimsel
Yonetim Yaklasim: ile ikincisi ise Yonetim Sireci ve Birokrasi Yaklagim ile ele
alinmgtir (Yildiz, 1994 :18).



-* ™ Tablo 1.1 XIX. YOZYIL SONLARINA KADAR YONETIM DOSONCE VE UYGULAMALAR : ey

Basit Yonetsel Kontrol, Mubasebe Kayd:
Mysirhlar Planlama, 8rpiitleme ve kontol baglangics
Misirlilar §ikayet dinlenerek ydnetimde adil davranmanm Sneminin anlagilmasy
Miswrhlar Merkezkag rgiit uygulamast
Miswrhlar Dansgma hizmetlerinden yararianma
Misirhlar Merkezcil drght uygulamas:
{braniler Orgﬂtlemefonks;ymnmmdmmkannmm
Cin Planlama, 6rgiitleme, yitritme ve kontrol fonksiyontar:.
Babil Uretim kontrolfi, motive edici ficret uygulamast.
Cin Uzmanlagma ilkeesi.
Iskender Uzman kisilerden yararlanma.
Hindistan Deviet yonetim sanaty ve biliminin ortaya grkmas:
Cato 15 sartnamelerinin kullamimas:,
Diolectian Yetki devri
Gazali Yéneticinin 8zellikleri
Barbarigo fsletme formian :
Venice Maliyet mmuhasebesi, stok kontrol, personel yonetimi, standartlagtirma.
Sir Thomas More Uzmanlagma
Machiaveelli Dayamgma ve 6nderlik nitelikleri
Adam Smith Uzmanlagma ve i bdlimil, kontrol kavramlar:
{ Eli Whitney (C.S.A)) Bilimse! ydnetim, kalite kontrolis.
Matthew Boulton Standard iglemler, is yontemleri, standard zamanlar, tegvikli ficret.
Robert Owen 1561 effitimi, sosyal siyaset Snlemleri.
James Mill Insan hareketlerinin analiz ve sentezi
Charles Babbage Bilimsel yaklagim, uzmanlagma, i§ bolimi, zaman ve haveket etiidleri.
James Mill Kontrol alam, kumanda birligi, is boliinf ve uzmaniagma.
Henry Poor Orgiitleme ilkeleri, haberlegme.
{ Danicl McCallum Orgiit semalan, sistematik yonetim uypulamatar.
Henry Towne Yanetim bilimi.
Frederick Halsey Primli ficret sistemleri.
Taylor Bilimsel Yonetim Yaklagim
{ Henri Fayol Yonetimin dretilmesi ihtiyact, onddrt yonetim ilkesi.
1 Mayo Hawthomne aragtirmalan, galigma grubunun iligkileri.
{ Barnard Sistem teorisi
Laurence Peter Insanlarm yetersiz olacaklan bir diizeye kadar ylikselebilmesi.
William Ouchi Amerikan gevresine adapte olacak segilmis Japon ydnetim wygulamalar,
83 | Petors ve Watorman Miikemmel olarak kabul edilen firmalarin karakteristiKlerinin befirlenmesi.




1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklagmi

Bilimsel yonetimin kurucusu F.W.Taylor’dur. Onceleri is¢i olarak ¢ahigmaya bagladift
fabrikada zamanla bay miihendislife kadar yikselmistir. I. Dunya Savagyi sonrast
Amerikan ekonomisindeki hizlt biiytimenin yaninda Gretimin bilimsel olmayan tekniklerie
yapiimast onu bu konuyu aragtirmaya sevketmistir. Bu donemde Taylor'un goziine ¢arpan
en Onemh sorun niteliksiz igglici ve iggilerin gelisi giizel, yani bilimsel metodlara
dayanmayan gekilde g¢aligmalani neticesinde ortaya ¢tkan yiiksek iggiicii kaybi idi. Bu
kayip o kadar fazlayd: ki iilke ekonomisinin kaynaklan ¢ok biiyiikk oranlarda israf
ediliyordu. Biitin bu israflan ortadan kaldirmak igin bir takim 6nlemlerin alinmasi
gerekmekteydi.

Taylor’un goézlemleri gu gekilde dzetlenebilir: isletmelerde verimsiz bir galigma ve kisiler
arasinda az galiyma egilimi vardur. Isgiler ige alinirken objektif kriterler konulmamugtir. Bu
aksakhklann ¢dziimiinii ise su ilkelerle agiklamigtir:

1) Bilimsel metodlara dayanan i§ grme yéntem ve usullerinin gelistirilmesi,

2) Personelin bilimsel yontemlerle segilip egitilmesi,

3) Isgilerle samimi isbirligi,

4) Igci ve yonetim arasinda is ve sorumhuluk bokimii yapiimasi,

5) Bilimsel metodlara dayanan ig gorme yontem ve usullerinin geligtirilmesi (Yildiz, 1994: 19).

Bu ilkelerin organizasyona uygulanmasi icin her is bilimsel olarak gesitli adimlara
ayrilmali (bu ayirmada isin nasil daha etkin yapilabilecedi diisiniilitp igginin neleri nasil
yapmasi gerektifi gézoniine alinmali ve belirlenmelidir.), bu adimlar standartlagtirimah,
standartlagtirilan bu igleri yapmaya ehil isciler alinmal, alinan iggiler egitilerek igi
planlanan sekilde yapabilecek hale getirilmeli, tegvikli iicret sistemi ile maksimum ise
ulagilmaya galiglmal, bu iglemler yapilirken yonetim siirekli olarak denetim gorevini
yerine getirmelidir. Taylor, sistemde, aym yerde cahsan kisiler arasindaki iligkilerin
sadece igin gerekleri ile smurlandigini, insanlann makinanin bir pargas: gibi mekanik bir
yapida rasyonel olarak calisacagini varsaymigtir (Eren, 1993:120).
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1.1.2. Yonetim Siireci Yaklagim

Klasik Yonetim Dagiincesi’nin ikinci onemli ismi Henri Fayol olup Yonetim Sireci
Yaklagime'ni geligtirmigtir. Fayol, organizasyonun tamamiyla ilgilenmis ve en iyi
organizasyon dizaym ve yonetim ilkelerini aragtirmugtir (Kogel, 1989:54).

Fayol isletmedeki faaliyetleri inceleyerek bunlan bashca alti grupta toplamigtr: Teknik
Faaliyetler, Ticari Faaliyetler, Finansal Faaliyetler, - Muhasebe Faaliyetleri, Giivenlik
Faaliyetleri ve Yonetim Faaliyetleri. Bu incelemeleri sonucunda klasik organizasyon
ilkeleni ile formel organizasyon yapisinn kuruimasinda uyulmas: gereken ilkeleri,

a-) Igboluma

b-) Bolimlere ayirma

c) Emir-Komuta Birlii ilkesi

d-) Hiyerargik yapt

e-) Kontrol atam

f)  Yetki ve sorumlulugun denkligi
g-)  Amag birligi

b-)  Yetki Devri

)  Istisna ilkesi

)  Denge ilkesi

seklinde belirlemigtir.

Klasik Yonetim diisiincesini savananlara gére, bu ilkeler her organizasyon i¢in gereklidir
ve bu ilkelere uyularak en iyi ve en etkin organizasyon yapisi elde edilebilir.

Bu tip organizasyon yapisimn genellestirilebilecefi geklindeki soylemleri ve sadece
igletme i¢i faaliyetlerle ilgilenilerek incelemelerin yapimast bu yaklagima yéneltilen
elegtirilerin baginda gelmektedir.



1.1.3. Barokrasi Modeli

Klasik yonetim diigiincesini olugturan teorilerden biri de Max Weber tarafindan ortaya
konan biirokrasi modelidir. Biirokrasiyi belli bir érgiitlenme ve yonetim bigimi olarak ele
almigtir. Weber’e gore genig gruplar halinde galigan insanlar, belli bir biyiikliga agttktan
sonra ‘rasyonel ilkelere’ gére 6rgiitlenip yonetilebilir. Bu ilkeler, ortak bir otoriteye bagl
olan tiim bityiik gruplar igin aynidir (Yildiz, 1994:28).

Biirokrasi modeli yonetimin gilicli amaglara ulagmasi i¢in saglam bir Orgiit yapisimnin
kurulmast, belli gorevleri yerine getirecek kisilerin o gorevierde uzmanlagmalar, kigisel
arzulardan armmug objektif bir yonetim sistemi kurmas, i bagina getirilecek yoneticilerin
bilgi ve yeteneklerine gore secimle demokratik olarak goreviendirilmesi gibi yararh bir
takim kurallan icermektedir {Eren, 1993:18).

Weber, toplumsal hayatin temel seldﬂeﬂni ortaya gikarmak amacryla ‘ideal biirokrasi’
olarak adlandirdifi saf geligmig biirokratik yapilan gelistirmistir. Bir organizasyonda
aksaklhiklar meydana geldifinde varolan yap: bu modelle kargilagtinhip aksakliklarin teshis
ve iyilegtirilmesi mimkin olacagim diginmigtir (Baransel,1979:169). Weber

biirokrasinin temel niteliklerini

- Fonksiyonel uzmanlagimaya dayanan isbélimii,
- Otoritenin merkezilesmesi,

- Biirokratik ilke ve yontemler,

- Yazih kayitlar ve ayrmntih bir dosyalama sistemi,
- Rasyonel bir personel yonetimi programu,

- Gayri sahsi iligkiler,

- Yasal yetkinin uygulanmasi.

seklinde swralammgtir. Biirokrasi Modeli olduk¢a rasyonel bir model olup etkin bir
sistemdir. Ancak katihk, amaglarin zamanla de8ismesi, bagimsizhik egilimi ve
kartasiyecilikte 6nemli bir artiga neden olmast sakincah yonleridir.
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1.2. Neo-Klasik Yonetim Dagincesi

1930’ yillara dogru diinya ekonomisinde ortaya gikan kriz, organizasyonlarda gesitli
sonmlarmglunasmaveklamkteounmyeterslzkalmasmayolagmlsur Insanfaktﬁrﬁnu
gozardi etme e@lum yerini insan odakl: bakiga birakmaya baglamigtir.

Neo-Klasik yonetim diigiincesi esas itibariyle, klasik yonetim diigiincesinin kavram ve
ilkelerine dayanur. Neo-Klasik yonetim diigiincesinde, bu kavram ve ilkeler gehsﬂmltmsnr
Klasik teoride eksik birakilan insan unsurunu incelenmistir (Baransel, 1979:215).

Neo-Klasik yonetim diigiincesinin en dnemli amaci organizasyonda c¢ahisan “insan”
unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden maksimum seviyede yararlanabilmek, yapi ile
insan davramglan arasindaki iligkileri tammaktir. Buna bagh olarak insan unsurunun
tatmin olmasi olgusunu da getirmigtir (Yildiz, 1994:35).

Neo-Klasik yonetim teorisinin geligmesi esnasinda yapian Hawthorne Aragtirmalar,
Harwood Aragtirmalan, Kurt Lewin'in Aragtirmalant ve McGregorun X ve Y Teorisi
6nemli katkida bulunmuglardir.

Hawthorne aragtirmalani, begeri iligkiler yaklasimi gergevesinde insanm sosyal yoniinii
incelemis ve sosyal insanin ihtiyaglan konularinda ¢ahsmustir, Hawthorne aragtirmalan,
sosyal ihtiyaclanin insan davramslarmda oynadif: rolii ortaya ¢ikarmugtir. Elton Mayo ve
arkadaglarimin yaptiklan ¢aligmanin sonuglari; insan motivasyonunda paranin ok énemli
olmayip sosyal ihtiyaclarin tatmin edilmesinin daha biiyiikk 6neme sahip oldugu; iglerin
standart hale getirilmesi ve en kiigiik unsurlarina kadar ayrilmas, iin insan icin éneminin
azalmasma yol agti1 ve bunun giderilmesi ancak sosyal iligkilerle saglanabileceBini ortaya
¢ikarmugtir (Baransel, 1979:259).

Harwood aragtrmalannin amaci dretimle ilgili bazi sorunlan incelemektir ve goziim
bulmaktir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda iiretimde iggiye ne kadar so6z hakki verilirse
verimlilikte o kadar artig saglandi gorilmistiir. isciler kararlara katildifi oranda galisma



istekleri artmig ve Uretim teknolojisi kapsaminda verdikleri makul tekliflerle daha
miikemmel sonuclara ulagilmgtir. ‘ '

Lewin, alan teorisi ile bireysel davranig, gruplarm yapisi ve davranislan, degigikliklerin ne
sekil etki yaptif konusunda katkida bulunmugtur (Baransel, 1979:265).

Mcgregor, Klasik Yonetim Teorisi’ni inceleyerek bunu X teorisi olarak tammilamg ve
agir bir gekilde elegtirmis, karst teori olarakda bireysel ve oOrgltsel amaglatm
kaynagtinlmast olarak tammladihh Y teorisini geligtirmigtir (Kogel, 1989:86). X
teorisinin, vasat insamin ¢aligmaktan hoglanmadifini, sorumluluktan kagtifini, ige karst
arzusuz oldugunu ve giivenliini herseyin iistiinde tuttuBunu, iy yapmasi i¢in zorlanmast
ve stki bir sekilde kontrol edilmesi ve cezalandimlmasi gerektifini kabul ettifim
belirtmigtir. Buna karsin Y tecrisinin varsayimlari ise gunlardur:

e (Caligmak bir insan igin oyun ve dinlenmek kadar dogaldur.

o Insan tipik olarak tembel degildir, gerekli ortam olugturuldugunda ¢alismak
zevk haline gelebilir.

¢ Tipik insan gerekli sartlar olustugu takdirde, 6grenmek ve daha fazla sorumluluk
alma egilimindedir ve insan kendini kontrol ederek ve yoneterek
organizasyonun amaclarna katkida bulunabilir,

Y teorisi, insana defer veren bir yaklagimla, insanin sahip oldufu potansiyelin gerekli
sartiann saglanarak gelistirimesini esas almaktadir (Ozgelikel, 1994:21).

Chris Argris'e gore ise, kigiler zamanla bazi defisimlerden gegerek olgunlagmaktadir. Bu
degigimleri sirasiyla pasiflikten aktiflife, bafimlikhktan bagmsizhifa, smirh davranig
gostermeden degisik davramglar gosterebilme yetenegine, yiizeysel ilgiden derin ilgiye,
kisa donem bakiy agisindan uzun donem bakiy agisina, asthk durumundan dstlik
durumuna, kendi duyarliifindan yoksun olma durumundan kendine duyarh olma
durumuna gegis seklinde vermigtir. Ancak gok az kisi tam olgunlu@a ulagabilir. Bunun
nedeni ogranizasyonlarda uygulanan yonetim bigimidir(Kogel, 1989:60).
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Argris, klasik organizasyon yapllarinm kigileri olgun insanin 6ze11ikleﬁne 'dogru
gelismesini ‘onleyici bir etki yaptim soyleyerek. kigilerin bu iki ug arasmda kaldigm:
belirtmektedir (Kogel, 1989:60).

1.3. Modern Teori
1.3.1. Sistem Yaklagimi

Yonetim konularina ¢ok daha geniy bir perspektifien bakma yonetimde sistem
yaklagimmi dourmugtur. Yalmz bilinmesi gereken husus, sistem teorisinin yonetim igin
bir yapy, bir igleyis tarzn onermeden gok, sadece iginde bulundufu sartlan daba iyi
degerlendirebilme ve difier sistemlerle kurmug oldugu iliskileri anlamada kolayhk
sajlamasi olmustur. Sistem yaklagmnin 6ziinde "sistem” olarak ele alinan biitiinin
amacim gergeklegtirmesi vardir. Dolayisi ile sistemi olugturan alt sistemler biitiine
yaptiklan katki kadar 6neme sahip olmaktadir (Kogel, 1989:98-99).

Olaylan tek bir agidan, bagka olay ve ¢evre sartlanndan kopuk olarak incelemek yerine,
her olay: belli bir gergeve iginde, bagka olaylarla iligkili olarak incelemenin gelecekte
olabilecek olaylart anlama, tahmin etme ve kontrol etmede daha etkin oldugu ileri
sirilmiigtiir (Ydiz, 1994:41).

Yonetimde sistem yaklagimi denildiéi zaman, yonetim olaylanm ve bu faaliyetlerin
oldugu birimleri kargtlikh bir gekilde ele alan bir yaklagim anlagiimaktadir. Sistem teorisi

orgiitii gesitli parcalar, siiregler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele ahr (Kogel,
1989:100).

Sistem yaklagimi, ydnetim diigince ve uygulamasma yeni bir bakiy acis1 getirmistir. Bu
yizden sistem yaklagim ile yoneticinin kullanabllecegl kavram ve araglar artmmg ve kalite
iyilesmis olacaktir. Bu nedenle sistem yaklagimim her organizasyon tipine uygulamak
miimkiindiir. ’



Sistem yaklasui neticesinde orgiitleri daha kapsamh bir sekilde inceleme imkanina
kavugulmugtur. Aynica’ davramsg bilimcilerin ortaya koydufu bulgulann daha etkin bir
sekilde uygulanmasx miimkiin olmugtur.

1.3.2. Durumsallik Yaklagim

Durumsalhk yaklagmm bir 6rgiit yapisinda bulunan, onu karakterize eden, belli bagh
boyutlarlarla, orgitiin icinde bulunmus oldugu durum wve sartlar arasinda iligki
aragtinlmaktadir (Kogel, 1989:129). Klasik ve neo-klasik yaklagimlarda orgitiin iginde
bulunmuy oldufu durum ve sartlar gozoniine alinmadan organizasyon yapist
degerlendirilmeye ve kurulmaya caligitmgtir. Bu yaklagimlarla ortaya konulan ilkelerin
evrensel oldugu ifade edilmis ve eger bu ilkelere uyulursa en iyi orgit yapisinin tesis
edilebilecegi iddia edilmistir. Orgitler kendi biinyelerinde degerlendirilmi, dig gevre ile
olan iliskisi gozardi edilerek daha gok sistem i¢i faktorlerle ilgilenilmigtir.

Durumsallik yaklagminda yapilmis aragtirmalarda  Szellikle gevresel unsurlann
Ozelliklerine gore mekanik veya organik yapilar daha uygun sayilmigtir. Bununla birlikte
organizasyon yapt ve siireglerini etkileyen gevre faktorii incelenirken durgun ve degisken
boyutlar diger kullanlan boyutlar olmustur. Ancak durumsallik yaklagimu ile ilgili olarak
yapilan biitiin ¢ahgmalara ragmen heniiz durumlara iligkin degiskenler arasinda neden-
sonug iligkilerini tam olarak agiklayan bir teori geligtirilememigtir.

Durumsathk yaklagiminda organizasyon bir sistem olarak ele almmgtir. Organizasyon
yapis1 ve organizasyon iginde siireglerde organizasyon igi ve digi faktorler arasindaki
iligkiyi araghran boyle bir yaklagimin, dogal olarak ¢rganizasyonu sistem olarak
incelemesi gerekir.

Durumsallik yaklapgmina gore bir organizasyon yapm miigteri, rekabet gibi dig faktorler
ve teknoloji, personel gibi i¢ faktorler tarafindan etkilenecektir.
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Bu kapsamda durumsallik yaklagiminin ana fikrini, degigik gevresel unsurlarda en uygun

olan organizasyon yapr ve sireglerini belilemek seklinde tammlayabiliriz (Yildiz,
1994:49).

'1.4. Z TEORISi

Bu teori, venmlilik artginda kilit etkenin iggilerin yonetime katilmasi oldufunu
savunmaktadir. Giiven ve verimlilik birlikte diginiilmektedir. 1970 yillarda psikolojik
insan anlayigina gegilmis ve kendisini en iyi sekilde Japon yonetim felsefesinde bulmugtur.

Son yillarda Japon ekonomisinin bagansimn temelinde yatan bu yaklagim difer tim
iilkelerin ilgisini ¢ekmis ve Japon Yonetim sistemi {izerindeki aragtirmalan
yoBunlagtirmigtir.

Japon yonetim felsefesi bireyin ve bireyin orgiit ile olan iligkisinin ¢ok dnemli oldugu fikri
iizerine kurulmustur. Japon yonetiminin yilksek verimlilik giicii ig iligkilerinin gekli ile
uygun yonetim tekniklerinin secilmesinden kaynaklanmaktadir. Japon konsensusu bu
yonetim tarzinin basansinm Snemli kaynaklarindandir.

Z teorisi Japon ve Amerikan organizasyonlann bir kangimi olarak ifade edilebilir. Japon
yonetim teorisi ile Amerikan yonetim teorisinin kangimina Z teorisi ad1 verilmektedir.

Z teorisinde karar verme, fikir birligine dayanan katihimci bir iglemdir. Sosyal bilimciler
bu olayi, herkesin 6nemli bir kararin bigimlenmesinde katkida bulundugiu demokratik bir
islem olarak tammlamuglardir. Bu iglem, bilgi ve deBerlerin tiim igletme biinyesine
yayilmasint safladigi gibi, yardimlagmaya dayanan amaglanda sembollegtirir. Karar
vermenin kollektif olmasmna ragmen karann asil sorumbulufu yine de bir kisinin
omuzlanindadir.
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Z tipi sirketlerde, ortak hedeflere ulagmak icin birbirleriyle yardimlasan, esit kigilerin
olugturduu ortamlar vardr. Tamamen hiyerargiye ve dofrudan denetlemeye
dayanmaktansa, sorumluluk ve giiven duygularina dayanirlar.

Z teorisine gegis birbirini tamamlayan agamalardan olugmaktadir. Gegigte en 6nemli
nokta degisimin bolimlerini bir liste halinde sunmak ve olabilecek geligmeleri bu listeden
gorebilmektir. Bu agamalar (Ouchi, 1987),

1.  Organizasyonu anlama ve rolii benimseme,

2. Sirketin felsefesini gbzden gegirme,

3.  Felsefenin belirlenmesi ve 6nderin ise dahil edilmesi,
4.  Felsefenin uygulanmasi,

5.  Insaniarla uyum becerisinin gelistirilmesi,

6. Kendinin ve sistemin denenmesi,

7.  Sendikanin igin icine katilmasi,

8. Caligmanm dengeye kavusturulmasi,

9.

Yavas terfi sisteminin uygulanmasi,

10. Meslekteki gelismelerin artinimast,

11. 1k uygulamanin hazirlanmas:,

12. Katthmin uygulanacad alanlarin aranmast,

13. Isbirligi ve yardimlagmanin geligmesine izin verilmesi

seklinde siralanabilir.

Z tipi organizasyonlarda, c¢alsanlarn dar bir alanda uzmanlagmas: yerine kurulug
icerisinde gegitli iglerde ve birimlerde ¢aligmalan sajlanmakta ve onlarn birer "genel kisi"
olarak yetigmesi istenmektedir. Bu kogullar altinda ¢aligan kisilerin uzmanlagmas1 meslege
yonelik degil, kurulusa yonelik bir uzmanlagma olmaktadir. Yani gahgan kisilerin
geligtirdikleri bilgi ve beceriler yalmz kendi kuruluglaninda de@er tagiyan ve ige yarayan
seyler olmaktadir. Bu kigilerin uzmanh3: bagka bir iste yaramayacafn gibi bagka
kurulustan gelen kigininde kisa siirede gorevine adepte olup galigmasi miimkiin degildir.
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Z teorisinde, organizasyonlann dierlerinden en 6nemli farki, gelismis bir organizasyon
killtiirane sahip olmast ve organizasyonun sadece ekonomik bir birim olarak degil sosyal
bir bitinlilk olarak degerlendirilmesidir.
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BOLUM I

TOPLAM KALITE YONETIMI
2.1. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN YAPISI, AMACLARI VE FAYDALARI

1800’lerde triinler hicbir kalite denetiminden gegirilmeden piyasaya verilirken, tretimin
zamanla artmas: nedeniyle 1900’lerde son iglemlere kiigiikk hatalan onlemek amaciyla
kalite kontrolorleri konulmugtur. 1940’lara gelindiginde Gretimin oldukgca artmasi ve seri
dretim nedeniyle is¢i kendi iiriiniinii denetleyemez hale geldigi igin hatay: iglem yapilirken
denetleyebilmek ve Onlemek amaciyla iglemier arasi denetimler baslamistir. Bu amagla
iglemlerin baginda ‘malzeme kabul’ denetimleri, daha sonralant da 1955’lerde kalite
kontrolorlerini denetlemek ve kaliteyi artrmak igin yeni denetim onlemleri ve yeni

elemanlar alinmaya baglanmigtur.

IL Diinya Savagi 6ncesinde Japon Uriinteri kalitesiz olmalan ile taninmigti. Savag sonrast
eski yoneticilerin yerlerini yeni, geng ve Japonya’min tarim degil bir endiistri tilkesi olarak
gelismesini arzu eden yéneticilere birakmugir. Bu yoneticiler, ise Japon mallarmn
kalitesi ile ilgili 6n yargilan yikmayla baglamigtir. Bu amagla oncelikle digik olan urtin
kalitesini artrmak igin 1950’lerden itibaren, istatistiksel denetim kavram ve tekniklerini
uygulamaya bagladilar.

Modern kalite denetiminin tamtilmast ve katthmci iy yapisimin olugturuimasi, igi daba
cazip hale getirmek i¢in en mantikh yol olarak goriilmigtiir. Bu kapsamda 1969 yiinda
ilk wluslararasi kalite denetim kongresi Tokyo’da yapimus ve Japon kalite denetim
calismalanimin 6zellikleri; kalite ile ilgili yogun egitim, yilhk kalite geligimi programlan ve
tist yonetim liderliginde kalite fonksiyonu seklinde smiflandirilmmgtir (Ozgelikel, 1994:76)

Bugiin ise TKY, yiiksek ve giivenilir kalitesiyle taninmakta ve tiiketiciler tarafindan tercih

edilmektedir. Bu yiizdendir ki, giinimiizde yerli ve yabanci pazarlarda satilan Japon

iiriinleri fiyatlarindan ¢ok kaliteleriyle rekabet edilemez duruma gelmigtir. Tim dinyada
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Japon mucizesi olarak bilinen bu geligmeler, toplam kalite yonetimini ABD, Avrupa ve
Tuarkiye’ninde icinde bulundugu ¢ogu iilkenin igletmelerinin rekabete ayak uydurmak igin
sectifi yonetim gekli haline getirmigtir.

Toplam Kalite Kontrolii anlayis1 baglangigta firma gapinda kalite kontrol yaklagim olarak
gelistirilmig, sonralari tiim igletme kiiltiiriine yansimig ve bagta yénetim olmak tizere tiim
cahisanlarca paylagilan vizyonu haline gelmig ve bu hali ile ‘Toplam Kalite Yonetimi’
olarak adlandirdmigtir (Sirma, 1995:2).

Toplam Kalite’nin asil amaci, kar elde etmek degil miigteri isteklerinin kargilanmasi olup
yonetim yapist ise, yapilan tiim iglerin siirekli olarak tyilestirilmesi yaklagimiyla bagta st
yonetim olmak iizere tiim ¢aliganlan kapsar.

TKY’de ‘Kar = Piyasa fiyat1 - Maliyet’ formiilii gegerli oldugu i¢in ancak maliyetlerin
indirimiyle rekabet stiinligii saglamaktadir. Rekabet tstiinliigii ise miigteri tatmini ile
miimkiindiir. Miigterinin ne istedigini bilmek uygun kaliteye ulasilmasim saglar.

Yoneticileri Toplam Kalite Yonetimi’ne iten onemli unsurlar dinamik pazarlar, degisim,
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devam eden yonetim anlayigimin ginimuzdeki versiyonu olarak goriilebilir.

Giniimiize kadar yapilan tim yonetim tammmlarnda ‘belirlenmis amaclars’dan
bahsedilmigtir. Giiniimiizde ise bu amaglanin tiimii kalite, kalitenin saglanmasi, agirlikh
yonetim olarak tammlanmaktadir. TKY de ana amag, degisimi yonlendirerek kaliteye
ulagabilmektir. Kalite ise miigteri isteklerinin kargilanmasi olarak tanimlamr.

Tiim bu agiklamalardan sonra Toplam Kalite Yénetimi’ni “Miigteri isteklerini hergeyin
ustiinde tutan ve miigteri tarafindan tamimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
iirin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim tarzidir” geklinde ozetlenebilir. TKY
uygulanan igletmelerde her birey, boliim, proses kendinden bir sonraki agamay: miisten

kabul etmeli ve tiretimini miisteriyi memnun edecek sekilde gergeklestirmelidir.
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2.2. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN TEMELLERI
Toplam kalite yonetiminin temel ilkeleri(Ozgelikel, 1994:77),

- Kalite denetlenmez, iiretilir.

- Kalite her yerdedir.

- Kalite herkesin igidir ve delege edilemez.

- Kalite bir biitlindiir.

- Kalite bir yagam bigimidir, degerler biitiiniidiir.

seklinde smiflandintmistir. Toplam Kalite, miigteri odakh bir strateji ve bir siirekli geligme
ve yenilik diisincesi olarak kabul edilmektedir. Hatta Japon sendikalan igverenle
uyusmazhia dugtiklerinde igi degil fakat geligimi durduracaklan tehdidinde bulunvuriar.
Toplam Kalite, insana saygi, giiven ve yetki dagihmudir. Toplam Kalite, siirekli 6grenme
sirecidir, ¢linkii geligme @renme ile olur.

Eger bir isletme Toplam Kalite’yi sajlarsa kar kendi kendini saglayacaktir. Toplam
Kalite girketin deil, sirketi olusturan bireylen'ﬁ tek tek goérevidir. Caliganlar kaliteyi
kendileri takip eder.

Toplam Kalite’nin ana ¢ahgma ilkeleri ise sunlardir(Ozgelikel, 1994:78):

1. Kaliteyi gérinir kilmak: Kalite lgiimlerini gésteren panolar, duyurular
2. Kalite standartlarinin uygulanmasinda israrh olmak: Kaliteye énem vermek.
3. Hatay: bulmak yerine 6nlemek: Uretimin her agamasinda denetim.

4. Bitmis diriinde %100 denetimi aligkanlik haline getirmek.

5. Calisanlara tiretimi durdurma yetkisi vermek.

6. Siirekli geligmeyi bir yasam bicimi haline getirmek.

7. Sorumlulugu dagitmak.

8. Caligilan ortami her an temiz ve diizenli tutmak.
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Gintmiizde en yiksek rekabet guiciine sahip sirketlerde kalite yonetiminin temeli "siirekli
gelisme" yani kaizen’e dayanir. Japonca’da “kai” degisim ve “zen” ise daha iyi anlamma
gelmektedir. Kaizen’de iyiye ulasma geliyme anlammda kullamimaktadir. Bu sozciik
Japonya’da “stirekli geligme istegi” olarak kullanthr. Ciinkii kaizen sadece igletmelerde
kullaniimas: gereken bir sistem olarak degil, aymi zamanda bir yasam bigimi olarak
diiginiilmektedir (Ozgelikel, 1994:99).

Kaizen metodunun amac, teknolojik gelismelerle ve alinabilecek diger onlemlerle israfin
onlenmesi ve kalitenin artinlmas: yoluyla maliyetlerin digiirilmesidir. Bir bagka deyisle,
ihtiyacimiz olmayan hergeyi ortadan kaldirmak yoluyla maliyetleri diiglirmek ve karlili
ve kaliteyi artirarak piyasada kalmaktir.

En alt diizeydeki prosesten, tim girketi igine alan hedeflerle yonetim sistemine kadar
biitiin ileriye déniik planlama ve uygulama gahgmalar bu anlayiga gore diizenlenmelidir.
Olciim ve istatistik ile grup caligmalan olmadan sirekli gelismeyi gergeklestirmek
miimkiin degildir. Siirekli geligmeyi gerceklegtirmeden de global pazarda tutunabilmek ve
rakiplerle rekabet edebilmek, onlart gegmek imkansizdir.

/‘f\
<Xz

« Mugteri Yonelimi « Kanban

+ Toplam Kalite Kontrol « Kalite Iyilegtirilmesi

* Robot Kullanmi * Tam Zamanmda Uretim
« KK. Cemberi * Sifir Hata

+ Oneri Sistemi + Kitgikk Grup Faaliyetleri
+ Otomasyon « ls¢i-Yonetim Isbirligi

* Isyerinde Disiplin * Verimlilik lyilegtirme

* Toplam Verimli Bakim | * Yeni Urtin Geligtirilmesi

Sekil 2.1. Kaizen Semsiyesi (Ardig, 1995:70)
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Yonetimin iki ana unsuru vardir. Koruma ve iyilestirme. Koruma teknoloji, yénetim ve
isleyigle ilgili meveut standartlann siirdiiriilmesine doniik faaliyetleri anlatir, iyilegtirme ise
mevcut standartlann iyilegtirmesine yonelik faaliyetleri kapsar.

Uretimin 6zelliklerini ise genel olarak dort kategoride toplamak miimkiindiir. 4M metodu
olarak bilinen bu sistemde, MAN ( insan ), MATERIAL ( Malzeme ), MACHINE
(Makina ) ve METHOD ( Metod ) Kaizen ¢aligmalarmmn hedefi olacaktir ($ekil 2.2).

MAN MACHINE

MATERIAL / METHOD

Sekil 2.2. 4M Metodu ( Ozgelikel, 1994:100)

Toyota Uretim Sistemi’nin en vurgulayic1 6zelliklerinden biri Kaizen’dir. Gortlmiigtir
ki kaizen yiiksek teknoloji iiriinii makina ve ekipmanlar ya da uzman kisilerce
yuritilecek bir ¢ahigma olmayip, geleceZinin kendi elinde olduunun bilicindeki motive
edilmis ¢alisanlarla yapilabilecek giinliik ve anlik yasam savagidir (Imai, 1994).

NUMMI firmasi, tim geligmenin ¢ahganlann katilimi ile gergeklesecegine inanan ve bu

nedenle endiistri mithendisligi departmam olmayan bir igletme olarak, ihtiyag olmayan
yedi gesit israfi; miigteri talebinden fazla liretim yapmak, gereksiz malzeme ve fazla stok,
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tiretim iginde gereksiz iglemler, malzeme temini igin harcanan zaman, iglemler arasindaki
gereksiz bekleme zamam, kalite sorunlaryla harcanan zaman ve gereksiz tamir zamam ve
hammaddelerin birimler arasmda tagmmasmnda harcanan zaman olarak tammlamis ve bu
istaflarm’ kaldirilmas: igin kaizen kapsaminda geligtirilen Tam Zamanh Uretim veya
Yalin Isletme yontemlerinin kullamilmasim dnermistir ( Ozgelikel, 1993:3).

2.3. TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN ASAMALARI

Toplam kalitenin bagansinda iist yonetimin istegi, katilimu ve 6rnek olmasi énemli rol
oynar. Ciinkii TKY igletme biinyesinde gercek bir degisimi igermektedir. Toplam kalite
uygulamas: igletme kiltiirtiniin zorunlu bir degisiminide beraberinde getirir. Kalite
herkesin gorevi olacaksa, bu 6ncelikle yonetimin gorevi olmahdir. Dolayisiyla boyle bir
program ancak iist yonetim tarafindan baglatiimalidir.

Ust yonetim Toplam Kalite Yonetimi’ni benimsedikten ve 6mek olduktan sonra,
amaglanm tiim personele duyurmali ve onlann katihimini saglamahdir. Bir bagka deyigsle,
tiim personel toplam kalite hareketini paylagmali ve buna gonillii olarak katimahdir.
Kaliteye ulagmak uriiniin yapimindan sunumuna kadar, herbir bolimde ¢ahisan

elemanlarin latlusint gerektirmeltedir,

Hatalarin 6nlenmesinde, “Onlemek tedavi etmekten daha iyidir.” anlayis1 ile hareket
edilmelidir.

Kalitenin 6lgtimii i¢in igletmenin daha 6nceki kalite galigmalan ne olursa olsun, referans
tegkil eden baglangi¢ durumunun ve nihai sonucun elde edilmesine kadar olan durumun
gelismesi Olgiilmelidir. Geligmelerin 6lgiilmemesi sapmalann farkedilmemesine yol agar
ve gerekli olan diizeltici onlemleri alamaz. Aynca kendi performansinin 6lgiildiigtinii
bilen bir kisi 6zel bir gayret gosterek iyilesmeye katkida bulunmak igin galismalaring
stirdiiriir.
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Toplam Kalite Kontroli’niin son asamas: sifir stok, sifir hata, sifir stire ve sifir ariza
- hedeflerinin gerceklegtirilmesidir. Bu hedeflerin gerceklestirilmesi icin asagidaki kalite
tanimlarina ihtiyag duyulur:

1- Kalite, i5i ilk defada hatasiz yapmaktir.

2- Kalite, gereksiz masraflani minimuma indirmektir.

3- Kalite onleyicidir ve miigteri isteklerine cevap vermektir.
4- Kalite optimumu yakalamaktir (Sirma, 1995:6).

Bunlar bir ideal olmasina ragmen eger hedef olarak ahmrsa surekli gelismeyi saglar.
2.4. TURKIYEDE TOPLAM KALITE UYGULAMALARI

Gegtigimiz 10 yil iginde birgok Tiirk firmasi toplam kalite caliymalanna baslamustir.
Ulkemizin giiniimiizdeki konumu Japonya’min II. Diinya savagindaki konumu ile
benzerlik gostermektedir. Japonya’daki gelismelere bakilarak Tiirk igletmelerinin 6niinde
bir sigrama sansimn oldugu séylenebilir. Japonlardan birgok 6grenmemiz gereken husus

var ancak uygulamada onlann takip ettigi yolu aynen kopye etmemeli kendi sartlanmiza
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organizasyonu kurup sonra cnu siirekli olarak geligtirmeliyiz.

Yahin bir igletmenin sahip olmas: gereken 6zellikler siralanirken organizasyon yapisimin
da yalnhg diginilmelidir. Yahn olmak ‘lhtiya¢ Olmayan Herseyden Kurtulmak’
seklinde tanimlanmaktadir. Gerekli olmayan is ortadan kaldinldiginda gerekli olmayan
elemanlarda kendiliinden ortaya ¢ikacaktir. Yalin olmanin temelini “Mottainai” anlayisi
olusturmaktadir. Mottainai, hayatta kuflanilan geylerin birer kutsal emanet olduguna ve
onlann israfinin bir bilyitk giinah olduguna dair bir inanistir(QOzcelikel, 1994:84).

Ustalia dayal: uretim modelinde yiiksek vasifli igciler, ¢ok amagh alet ve ekipman
kullanimt sarttir. Buda yilkksek malyetier getinir. Kitle iiretiminde ise standart bir retum

modelinde, uzmanlagmig tasanmcilar ve orta vasifli iscilerile bityitk tretim hacimler
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vardir. Yaln organizasyon metodu ustalifa dayali iiretim ile kitle uretiminin avantajh
yanlanmn biraraya gelmesiyle olugan bir ydntemdir (Ozgelikel, 1994:85).

Ana hatlanyla yalin yonetimin kapsanu sudur:

Isletme sadece uzmanlagtif isleriyle ugragmal

¢ Uzmanlk alanmin digindaki iglerde bu alanda uzmanlagms igletmelerden hizmet veya
Griin satin abnmalidur.

o “Yetki = Sorumluluk” olgusu her birimde uygulanmali, sorumluluk bazinda hesap

verilebilmesi saglanmahdir.

Isi yapan kisi o konuda en fazla bilgiye sahip olandir. Yetkililer isleri yapanlardar.

Ulkemizde Toplam Kalite Yap: Kredi Bankast, Brisa ve Argelik gibi bilyiik firmalarda
uygulamaya konulmustur (Sirma, 1995:15).

Yap: Kredi Bankasi’nmin kalite anlayis1 “Hizmette sinir yoktur.” sloganiyla 6zdeslesmigtir.
Amag, bankanmn hedefleri dogrultusunda, verimlilik ve kan da gézéniinde bulundurarak,
her kademeye kalite bilincinin yayilmasidir. Son dokuz yildir kurum iginde ve sektorde
yaganan hizhi defizim tim Yapr Kredi’Hlorin dejigimin énderliZini vepmalan ile
sonuclanmugtir. Yap1 Kredi Bankasi’nda elemanlanin niteligi ve geligen teknolojiye bagh
olarak elekronik iletisiminin yaygmh@ kalite yonetimi uygulamada onemli avantajlar
saglamugtir. Bu cergevede Kalite Yénetimi’nin benimsedidi temel prensipler sunlardir:

e Miisterinin ihtiyag ve beklentilerini en etkin bir sekilde kargilamaya ¢ahgmak,
Tetigim kaynaklanm agmak ve banka genelinde, saglikh ve etkin iletigimi saglamak,
¢ Tiim galisanlar misterilere daha iyi hizmet vermeye tegvik etmek,

e Caliganlan Sneriler vermeye tegvik etmek,

e Takim ¢ahymasin her kademeye yaymak,

e Hizmet kalitesi konusunda yaygn egitim verilmesini saglamak.
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Brisa’da ise, Japon ortafinin uyguladif: iretim ve yonetim sisteminin elverdigi olgide

kendi igletmesine uygulama karan alhnarak 1990 yil "degisim" yih olarak ilan edildi. Bu
degisme felsefesi gercevesinde Toplam Kalite Kontrol sistemi baglatildi. Brisa kendisine
yonetim modeli olarak toplam kaliteyi aldiktan sonra kendi biinyesi igerisinde bu yapmin

igletmede hakim olabilmesi igin bir takum komiteler kurdu. Bu komiteler; hedeflerle
yonetim komiteleri, kalite giivenilirlii komiteleri, fyilestirme komiteleri, tam zamaminda
tiretim komiteleri, maliyet planlama komiteleri’dir.

Yoneticiler toplam kalite anlayipim degerlendirme firsati bulurken kendi igletmelerinde
yuritmiiy olduklan efitim ¢ahigmalan ile birlikte de kurumsal kiiltiiriin anlagilmasina
onciilik etmektedirler. Brisa yoneticileri toplam kalite anlayigimin bagansindaki
anahtarlan gu sekilde oOzetlemektedirler: Hedeflerle yoOnetim, yerinde inceleme,
standartlastxrma, 'iletisim, verilerle konugma ve istatistiksel veri toplama aracalarinin
kullansimasz.

Argelik ise iiriin ve hizmet kalitesi ilkelerine bagh kalarak, iiriinlerin tiiketici tarafindan
dogru ve amaca uygun bir sekilde kullanimasim, anza/sikayet durumunda servis ve
yedek parga hizmetlerinin dogru/hizlvuygun fiyath sunularak tiiketici memnuniyetinin
almmasiny, Griin ve komponentlerle ilgili tiim saha bilgilerini degerlendirip arastirma ve
miihendislik departmanlanna, igletmelere ve yan sanayi firmalarma aktanlmasim ve
hizmet kalitesinin degerlendirilmesini saglamak satis sonrasi hizmetlerin esasi
olugturmaktadir.

Argelik’in satiy sonrasi hizmetlerinde kalite yonetimi, organizasyon iginde yer alan
herkesin her seviyedeki performansi artirmak icin gerekli faaliyetleri idare etme sanat:
olarak algilanmugtir. Faaliyetlerde 6rnek alma, egitim ve motivasyon iizerinde kurulu bir
yonetim felsefesi ilke olarak kabul edilmis ve bu dogrultuda yeni bir tegkilat ve kalite
kiiltiiri olugturulmugtur. Bu felsefenin digerlerinden farkh yoni; i¢ ve dig migteri
memnuniyetlerini, uzun vadeli kalite gelistirme sorumlulufunu, yeni sartlara ayak
uyduracak organizasyon disiplinini, siireglere yonelik grup cahgmasint tiim calisanlarn
katihmim, siirekli yeni seyler 6grenmeyi ve defisimlere uyum saglamayr hedef alan ve
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kendini her zaman canli tutan karakteri olmugtur. Satig sonrast hizmetlerde kalite stirekli
yanmasi gereken bir alev gibi diigiiniilmigtiir. Aleirin sonmemesi igin gereken oksijen
caliganlarn kalitesiyle ve bu ise siirekli gelismeyi destekleyen yonetimin liderligiyle
saglanmmgtir. Bunu bagarmanin yolu satig sonrast hizmetlerini 6lgilebilir hale getirmekte
olarak goriilmiigtiir. Toplam kalite uygulamalarndan sonra Gretimde %31 artsg,
verimlilikte %19 artis, yakat titketiminde %32 azalma, gikayetlerde ve iy kazalarinda %45
azalma saglanmgtir ( Sirma, 1995:29).



BOLUM III
GENEL URETIM, STOK VE MALZEME YONETIM SISTEMLERI
3.1. GENEL URETIM SISTEMLERI
3.1.1. Proje Tiirii Uretim Sistemi

Bu {iretim sisteminde, aym hedefe yonelmis ve birbirleri ile iligkileri olan faaliyetlerin
gergeklestirilmesi sonucu {irtin veya hizmet elde edilir. Uriiniin yapisi genelde bityiik ve
karmagik, doniigiim siirecindeki iglemler ise tekrarsizdir. Sabit pozisyonlu diizenlemenin
tercih edildigi bu tretim sisieminin en énemli dzellidi, Griin imal siiresinin 6nceden bell:
olmasidir Uriinlerin talep yapisi kesikli, talep miktan da gok diigiiktiir. Proje tiirii iiretim
sistemine 6rnek olarak bina, baraj, yol, gemi ve ugak yapimi, reklam kampanyalan, ¢zel
idari gorevler, aragtrma-geligtirme faaliyetleri ile itfaiye organizasyonunun yaptif
hizmetler verilebilir.

3.1.2. Kesikli Uretim Sistemi

Uriinlerin sadece bir defa veya belirli/belirsiz araliklarla iretildigi {iretim sistemidir.
Miisteri talehi cenellikle kesiklidir. Ancak hiviik hacimli olmavan siirekli taleplerlede bu
tip tretim sisteminde kargilagilabilir. Her iriin farkhh iglemlerden gecerek iiretilir.
Dolayisiyla her tiriiniin girdileri, iglemleri, rotalart ve iiretim zamanlan: farkhdir. Uretim
sisteminin fonksiyonu imalat ise "Siparis Atolyesi" denir. EZer at6lye miisteri siparigini
kabul etmiyorsa "Kapal Atolye" adi verilir. Bu iiretim sisteminin 6rnekleri genel makina
atolyeleri, hastaneler, kiitiiphaneler ve departmanh magazalardir.

3.1.3. Siirekli Uretim Sistemi

Uretim miktari yiksek ancak iiriin gesitliligi digiik birimlerde uygulanan bu firetim tipinin

ana Ozelligi makina, tesisler ve irin akigmin yalmz belirli bir irin iizerinde
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yogunlasmasidir. Siirekli tretimde uzmanlagma gergeklestirildigi igin, talebin iretim
miktarmdan yiiksek olmast gerekir. Yani tiretimin tiimi igin pazar bulunabiliyorsa bu tip
sistem kurulmalidir. Sermaye yogun iiretim sistemi olan bu sistemde, bitiin {riinler
tekrarh nitelikteki iglemlerden geger.

Uretim sisteminin fonksiyonu imalat ise "Akig Atolyesi” denir. Uretim araglart hat
seklinde yani Girtine gore yerlegtirilir ve daha gok standart tirtinler tiretilir.

Siirekli tiretim sistemi, Kiitle Giretim sistemi ve Proses iiretim sistemi olarak ikiye ayrilir.
Kiitle tiretim sisteminde, bir Griin biyiik miktarlarda ve uzun siire imal edilir, Fakat
gerektifinde bazt degisiklikler yapilarak bagka bir {iriiniin iiretimine gegme imkam vardir
(Vida dretimi). Proses tiretim sisteminde ise yalmz bir cins uriinii Uretecek sekilde
tasannm yapilmigtir. Aym yerde bagka bir iiriinii Gretmek ya ¢ok pahalidir yada
imkansizdir (Cimento, seker, standart mobilya iiretimi gibi). Kiitle iiretiminde bir {iriiniin
hat Gzerinde montaj: yapiliyor ve bu hatta iggilerde katkida bulunuyorsa boyle iiretim
hattina "Montaj Hatti" denir. Siirekli iretimde iretim planlama ve kontrol faaliyetleri
kesikli tiretime gore daha basit ve daha az yogundur. ‘

1 1.4, Parti Uretim Sictemi

Bir Griiniin 6zel bir siparigi ve siirekli talebi karsilamak amaciyla belirli miktarlardan
olugan partiler halinde iiretilmesidir. Bu sistemin en bilyiik ¢zelligi, bir parti bitmeden
digerlerinin tretimine gecilmesidir. Ayrica talep siireklidir ve kesikli tiretim sisteminde
oldufu kadar degigken degildir. Parti iretim sisteminin iki ana sorunu parti
bityiikliigiintiin belirlenmesi ve partilerin ¢gizelgelenmesidir. Makina, takim ve insan giicii
planlamasinda gosterilecek 6zen parti biyiikligii ve iiretim periyodu siklifina baghdir.
Parti tiretimide kesikli tiretim gibi yalmz bir defahik, belirli ve belirsiz araliklarda
tekrarlanan olmak iizere ¢ alt gruba ayrihr, Parti hacmi buyudikge, trin gegitliligi
azaldikca ve periyotlar belirli hale geldikge iiretim planlama ve kontrol tekniklerinin
uygulanmasi daha verimli olur. Parti iiretim sisteminde belirli araliklarda ve sik tekrar
edilen kiigiik partilerin tiretilmesi durumunda belirli araliklarla ve sik tekrar edilen kiigiik
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partilerin {retilmesi durumunda ise siirekli tiretim sistemine yaklagir. Kesikli ve stirekli
tiretim sistemleri arasinda yer alan bu uretim sistemleri, endiistride agirh en fazla olan
ve en ¢ok rastlanilan bir tretim tipidir.

3.2. MALZEME YONETIM SISTEMLERI

Malzeme yonetim sistemleri, yonetim siirecinde gerekli hammadde, yanmamul ve diger
malzemelerin akigim etkin olarak diizenlemeye galigan sistemdir. Bu diizenin amacy;
gerekli miktar ve kalitedeki @iriiniin, gerekli oldufu yere gerek duyuldugu zamanda ve en
dugiik maliyetle sunulmasidir. Bu amaca ulagsmada dikkate alinan olgiitler ise toplam
imalat siiresi stok diizeyi ve igletme giderleridir. Malzeme yonetim sistemleri itme sistemi
ve gekme sistemi olarak iki simifa ayrihir:

3.2.1. ITME SISTEMI

Itme sisteminde {iretim, tahmini talebe gore gergeklestirilir. Her tiretim agamasinda
islenecek malzeme miktan ve iglem siiresi bu talep 1s13inda belirlenir. Daha sonra iiretim
cizelgeleri hazirlamir ve ig emirleri atlyeye verilir. Cizelgedeki oncelik sirasina gore
imalati biten parcalar, beklemeksizin diger iiretim agamasina gonderilir. Boylece

malzemeler gizelgeye uygun olarak iiretim boyunca itilirler. .

Itme sisteminin etkinligi, tiretim agamalani arasinda biriken ara stoklarda olgiilir. Sistem
kurma stresinin uzun olusu lretim siiresinin uzamasina dolayistyla teslim siiresinin

uzamasina neden olur.

Sisteme yanly bilgi girildiginde tretim planindan sapmalar olabilir. Bunun telafisi
emniyet stoklan ile mimkiindiir. Emniyet stoklani makinalann anzalanmas: nedeniyle
Uretimin durmasi, kalitenin durmasi kalitenin digmesi, kalitenin diigmesi, teslimde
gecikme gibi belirsizliklerre kargt tutulmaktadir. Ancak, emniyet stokunun miktan
yikseldikge imalatin esneklifi azalir, siparis siiresi uzar fabrika igi tasima miktan artar ve
kaynaklar erken tiiketilir.
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ftme sistemi, karmagik ve kapsamh veri igleyebilen bilgisayar destegine ihtiyag gosterir.
Bu 6zellii sebebiyle itme sistemi, gekme sistemine gore daha pahalirdir. Itme sistemi
igin en garpic1 6mek Malzeme Ihtiyag Planlanmasi (MRP)'dir.

Itme sisteminin 6zellikleri agafida siralanabilir ( Dilworth, 1992:496-498 ):

1- Onceden belirlenmis bir gizelgeye gore dengelenmis tiretim soz konusudur.

2- Ozel becerilerle donatilmig yeni ve vasifh iggiler kullanilir.

3- Uretim hattinda 6zel amagh makinalar kullandir.

4- Malzeme tagtma dnemli boyutlara ulagtifindan, biiyiik miktarda malzeme tagimaya
yonelik bir malzeme tagima sistemi bulunur.

5- Her makina igin bir operatér vardr.

6- Satinalmalar bityilk miktarlarda ve belirli araliklarla gergeklegtirilir.

7- Uretim sirasinda kullanilan malzeme stoktan temin edilir.

8- Isgiler siirekli mesgul tutulmaya galigilir.

9- Imalat hatalarmin tamimlamasi yapilir.

10- Her agsamanin ¢iktisi ile planlanmug degeri karsilagtirilir.

11- Kalite kontrol departman, kaliteyi tiretim siirecinin bir geregi olarak degerlendirir.

12- Kaliteyi muayene etmek esastir.

3.2.2. CEKME SISTEMI

Geleneksel malzeme yonetim sistemlerinde kullanilan itme sistemi ; talepteki belirsizlie
ve iiretimdeki aksamalara kolayca uyum gosterememekte, stk sik plan defisimi ve
yanimamiil stofu  tuitma gindeme gelmektedirr Toyota Motor Fabrikasi bu
olumsuzluklan gidermek amaciyla ¢ekme sistemi (Pull Sistem) denilen bagka bir
malzeme yOnetim sistemi geligtirmigtir.

Tam Zamaninda firetim Sistemi‘nin bir birlegeni olan bu sistemde, gerekli {iriin miktan ve
tiretim siiresi yalnizca son montaj agamasina bildirilir. S6z konusu agama kullanacagi
parcalan bir 6nceki iiretim agamasimin deposundan gegerek Uriiniin montajim yapar.
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Boyle son montaj agamasmdan hammadde asamasina kadar siiren bir dizi gekme iglemi

baglatilmis olur. gekme iglemi iiretimin aksi dymine hareket eder. sistem girdilerinde .

degisim oldufunda firetim plamm tamamen defistirmek gerekmez. Halbuki itme
sistemlerinde iiretim kontrolu bir merkezden yani Uretim Planlama ve Kontrol (UPK)
fusmindan is emirleri dagilarak yapilmakta ve gene bu asamalar yani UPK kismu
tarafindan denetlenmektedir. Diger bir ifade ile, UPK kism ile her agama arasinda ayr
bilgi akigt vardir. Cekme sisteminde ise i§ emri sadece son montaj asamasina verilmekte
onceki agamalarda Giretimlerini son omntaj agamasina gére ayarlamaktadiriar. Boylece
yetki dagihim kontrol etkinligi yitkseltilmektedir.

Cekme sisteminin uygulanmas ile iiretim sistemi gozle izlenebilir hale gelir, yan mamiil
stogunun miktan azalir, israf kaynaklan sistemden uzaklagir, UPK'nin rutinleri kolaylagir
ve liriia teslim siiresi kisalr.

Cekme sisteminin ozellikleri asafidaki gibi siralanabilir ( Fogarty et al, 1989:580-582 ):

1. Talep degisimlerine kars: esnek bir tiretim miimkiindiir.

2. Kullantlan vasifsiz isgiler gerekli boliimlerde egitilir.

3. GGenel amagh makinalar kullanilir.

4. Is merkezleri arasinda miimkiin oldugunca az malzeme tasimr.

5. Bir is¢i, birden fazla makinadan sorumtudur.

6 .Satinalmalar belirli arahklarla ve kiigiik miktarlarda gergeklegtirilir.

7. Uretim sirasinda kullanilan malzeme bir dnceki iretim agamasindan gekilir.

8. Malzeme hareketinin devamlilifi saglanmaya caligilir.

9. imalatta hatalan dnleme yoluna gidilir.

10. Grup verimliligi ve ¢ikt: kalitesi énemlidir.

11. imalatta gikabilecek herhangi bir soruna is¢i, miihendis ve yonetim birlikte ¢oziim
arar.

12. Kaliteyi korumak esastur.

13. Her ig¢i kaliteden sorumludur.
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3.3. GONUMUZ URETIM STOK SISTEMLERI
3.3.1. Malzeme ihtiya¢ Planlamas: (MRP)

Itme sisteminin karakteristiklerini tagiyan bu kavram, 1960'h yillardan itibaren siparise
dayali iiretimin yerini almak iizere gelistirilmigtir. MRP, zamanla isletmelerde bagaryla
uygulanmig, gegitli tipleri geligtirilmis ve giderek artan bilgisayar destsgi ile maliyetleri

MRP'in ana kurah malzeme, parga ve ayn mamullere olan talebin son iriine bagh
oldugudur. Bagimh talep kavramm ilk kez 1965 yilinda Orlicky tarafindan &nerilmigtir.
Son iriin igin talep tahmin edildifinde iretim swrasinda gereken pargalar ve bunlann
miktarlan net olarak hesaplanabiliv{ Fogarty et al, 1989:420).

MRPe Ana Uretim Plam ile baglanir. Bu program yardimu ile malzeme listesi ve stok
kayitlan yapilarak gereksinimler zaman boyutunda net olarak belirlenir. temin siireleri ile
sipari bilgileri, birlegtirilip i3 emri olarak atolyeye indirlir. Béylece imalat harekete
gegirilir. Uretime siirilen pargalar, hammaddeden uran haline gelinceye kadar planda
detayh olarak gosterilir. Bu ise itme sisteminin tipik bir ozelligidir. Kisa periyotlarda ve
parti parti kullamldifinda, gekme sisteminin karakteristik yaklagimi olan Tam Zamaninda
Uretim Sistemine benzer. Bu nedenle MRP ile TZU sistemini birlikte bagariyla
kullanmak miimkiindiir( Fogarty et al, 1989:420-421 ).

MRP, giivenirlilifi zayif ve yetersiz iiretim planlannda etkili olmamaktadir. Bunu
gidermek icin fire miktarii onceden belirlemek gerekir. Ancak bu ¢oziim gereksiz
stoklamalara, temin siiresinin uzamasma ve kit kaynaklann tiketilmesine neden olur
(Fogarty et al, 1989:435 ).

MRP, yapist karmagik olan iiriinlerin iiretiminde uygundur. MRP'de talep diizenlemesi,
kapasite planlamast ve ana iiretim planinin senkronize olarak uygulanmas: zorunludur.
Kapasitenin belirlenmesi yalmzca igletmenin piyasaya sundugu tiriinlerin kangtmim degil
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aym zamanda Uretimdeki zaman fazlalanmda belirler. MRP'de zaman arah@ gok
onemlidir ve mimkin oldufunca kisa tutulmalidir. Genelde birer haftalik zaman

araliklartyla gahgilmasinin uygun oldugu gorigii hakimdir( Fogarty et al, 1989:442-444 ).
3.3.2. imalat Kaynak Planlamas1 (IKP)

fmalat kaynak planlamasi, MRP ile birlikte MRP'in sahip olmadify isletme kapasitesinin
incelenmes1, kaynaklarin kontrolu ve satigt tahmin edilen iiriinlerin satdip satilmadif gibi
sorulart da cevaplamaktadir. Yani IKP, biyiik olclide igletme igindeki galigmalann
bitiinlegtirilmesine doniik bir yaklagimdir. Bu biitiinlegtirmeyle isletme igindeki tim
malzeme hareketleri diizenli bir gekilde bilgisayara yiiklenerek muhasebe, planlama ve
kontrol ¢aliymalanim yiiriitenlerin ortaklasa kullandiklan bir veri tabam olugturur. Bunun
sonucu olarak tepe yonetimi, igletmenin gelecegini dah2 etkin planlama ve alinan
kararlanin mali sonuglann: hizla irdeleme giicii kazanar.

Genellikle bilgisayar sistemlerine gore tasarlanan IKP yazilimlar, hem montaj tiretiminde
kullamlabilir, Basanilt bir IKP uygulamast sonunda; miigteri servis diizeyi geligir, Griin
teslimi hizlanir, talep degisimlerine hizla cevap verilir, stok maliyetleri azalir ve planlama

sistemi esneklegir.

iIKP'nin uvgulanmasinda baz zorluklarla karsilasiimaktadir. Bunlardan biri sistemin
tasarlanmasinin ve uygulamaya konmasinin uzun zaman almasidir. Difer bir zorluk ise
sistemi kullanacak olan personelin sistemi tam olarak anlayamamasidan kaynaklanabilir.
Bu konuda hazrlanan paket programlar siirekli degismekte, gozlenen eksiklikler
giderilerek geligtirilmektedir. Ancak hazir paket programlann terminolojisinde
uyusmazhik goriilmesi igletmede kullantmini zorlagtrmaktadir(Fogarty et al, 1989:84-85).

3.3.3. Optimum Uretim Teknolojisi (OPT)

UPK'nin atélye kontrol sistemi olan OPT, bir isletmedeki tiim is merkezleri igin oncelik
ve kapasite kisitlanm goz oniine alarak optimuma yakimn is ¢izelgelerini hazirlar. Bu

30



sistemde amag darbogaz olugturan makinalarin kullanimim maksimize ederek iiretim
miktanni arttirmak, buna kargin yarimamiil stok diizeyleri ile makina hazrhk zamanlanim
en aza indirmektir. Zaten bu sistem, toplam iiretim miktannin darboBaz olugturan
makinalar tarafindan kisitlandigs goriigi Gizerine geligtirmigtir. Ciktiun arttinlmas:
darbogaz olusturan makinalarin verimli kullanim ile miimkiindiir.

OPT yaklagiminda parti biytikliiklerinin hesaplanmas klasik yontemlerden farkhidir. OPT
sistemi bu gime kadar iretimde istenilen artigin elde edilememesini bu kiasik
yontemlerdeki varsayimlara baglar. OPT sistemindeki partiler, transfer partisi (bir
islemden diBerine taginan miktar) ve siireg partisi (atlyeden g¢ikarlan toplam miktar )
olarak tammlanir. Aynca deZigken olan parti biiyiikliikleri bir iglemden dierine farkli
degerler alabilirler.

OPT sistemi genelde her igletmede bulunan iiretim verilerini kullanir, ayrica 6zel veri
tabanlarinin olusturulmast gerekmez. Bunun yaninda sistem, her iiriin igin ekonomik aprti
buytkliklerini de belirler. Ancak stok diizeyleri, iiriin yapilan, rotalama, makina hazirlkk
zamanlan ile iglem zamanlanna iligkin oldukga aynintili verilere gereksinim duyar. Sistem
ozellikle darbogaz olan makinalarm #izerinde durur, bunlar igin detayh planlama
gizelgeleri hazirlar. Sikigik olmayan makina ve prosesler igin ise daha genel planlama
yapar.

OPT sistemi oldukg¢a hizlidir. OPT sisteminin tam bir degerlendirmesini yapabilmek i¢in

heniiz ¢ok erkendir. Sonuglann tam olarak alinabilnesi igin daha birkag yillik siire
gerekmektedir ( Fogarty et al, 1989:698 ).
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BOLUM IV
TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMI

Uluslararast pazarlarda Japon firmalannin bagarisinin temel tagimin " Tam Zamaninda
Uretim " olduBu varsayilmaktadir. Tam zamaninda iiretim yontemi, Japon sirketlerinin
driin ve siiregte siirekli iyilegtirme yapmay: saglamak, kaliteyi yiikseltmek, makina ve
ekipmamin uygun kullamlimim saglamak, iiretim denetimini calijanlara yaptirmak, stok
seviyelerini daima az tutarak yer ve zamandan kazanmak amaciyla uyguladiklan bir
yontemdir. Bunu saglamak igin sadece ihtiya¢ kadar iiretmeli, sadece ihtiyag duyulan
malzemeyi tam zamanmnda, tam istenen say1 ve kalitede tam istenilen yerde saglamak
gereklidir.

TZU gerekli pargalarm, gerekli oldufu miktarlarda, gerekli kalite diizeyinde oldugu
zaman ve yerde Uretilmesi demektir(Acar, 1992:86).

TZU sistemleri 1960 yihmin baglarnda Japonya'da Toyota otomotiv fabrikalarinda
baglayarak gelisti ve otomotiv, havacilik, makina aletleri ve bilgisayar iiretimini igeren pek
gok farkhi endiistri alaninda kullanilmugtir (Miltenburg and Wijngaard, 1991). Tam
zamanmda tretim, her biri bagansi igin diigiiniilmek zorunda olan ii¢ perspektiften
izlenebilir (Sekil 4.1).

Bu teknikler, TZU’i kolaylagtrmak igin, pazarlama, satiglar, @iriin tasarimi, proses
muihendishigi, haliic mihendisliy,, fabiika joilegimi ve Uretim yinctiminin sonuglarint
gosteren imalat sisteminin tasanimim gerektirirler. Tam zamaninda iiretim ile geleneksel
tiretim sisternlerinin kargilagtinimas: Tablo 4.1°de verilmigtir.

TZXJ felsefesinin dayandi@ temelleri gu gekilde siralamamiz mimkiindiir (Emre, 1995:5)

- Uriinleri ekonomik iiretime yonelik dizayn etmek,

- Imalat akisin1 kolaylagtirmak igin igyeri diizenlemesi yapmak,
- Calisanlanin katiimim sajlayacag: programlar olugturmak,

- Dogru veryi elde etmeye yonelik ¢aligmalar yapmak,

- Kagit caliymasi azaltmak,



- Stoklar azaltmak,

- Bitiin alanlarda siirekli gelismeyi sajlamak,

Imalatta TZU felsefesi

yaklasimi l

. . .. Bir TZ0
TZUI - alat sisteminin | sistemindeli ateiye
planiama ve dizy zeminin kontrolu igin
i¢in teknikler ikl
Sekil 4.1. Tam Zamamnda Uretim Yaklagim
Tablo 4.1. Geleneksel ve Tam Zamanmda Uretim Sistemlerinin
Kargilagtirimasi (Karcioglu,1993: 96)
GELENEKSEL ﬁRETIM TAM ZAMANINDA URETIM
SISTEMLERI SISTEMI

Yigin iiretim Daha kiigiik parcalara dikkatlerin toplanmasi
Fazla miktarda stok Azaltitmg stok
Tmalatta dnrma kacmilmazdir Tmalatta durma siiresinin minimize edilmesi
Uretim faaliyeti bittikten sonra kalite kontrol Siirekli kalite kontrol
Normal ve anormal artiklarin bulunmasi Artiklarn tiimiingin anormal olmast

Tek yonlii tecriibesi olan iscilerin caligtrimas:

Cok yonlii tecriibesi olan iggilerin cahigtnimast

Sonug olarak, igletmeler uluslarast rekabet ortammnda ana hedef olarak kara ulasmalart
ign iretim faaliyetlerindeki etkinlii ve kaliteyi arttrmak suretiyle maliyetlerini
diigirmelidirler. Bunun igin igletmelerin iiretim teknolojilerindeki tiim geligmeleri
yakindan izlemeleri ve gerekli sistem degisikliklerini derhal yapmalan gerekir. Japonya'da
ilkk defa Toyota fabrikasinda uygulama alant bulmug olan TZU tiretim sistemi batin ve

Amerika'li girketlerin dikkatini gekmis ve baz girketlerde uygulanmaya baglanmgtir,
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4.1. TAM ZAMANINDA URETiIM'IN AMACLARI

. Istenen miktarda Griind istenen zamanda ve gereken miktarda dreterek stok maliyetini en
aza indirmeye gahgan bir iiretim sistemi olan Tam Zamaninda Uretim Sistemi israf olarak
kabul edilen herseyi iiretim sisteminden gikarmayl, optimum kalite-malivet dengesine
ulagmay: ve insana saygi yaklagimini yani tiim galiganlanin diretim etkinliklerine ve karar
verme mekanizmasmma kathmini  saglamay: amaglamlsur Bu amaglar su sekilde
siralanabilit ( Fogarty et al, 1989:672-682 ):

¢ Hammadde, yarimamiil ve iriin stoklarim minimize etmek,

¢ Stok diizeyindeki degigimleri azaltarak stok kontrolunii basitlegtirmek,

o Talep degisimlerine hemen cevap verebilmek amaciyla islemler arasindaki malzeme
akigim dengelemek suretiyle tiretimdeki kararsizhhii 6nlemek,

» Imalati daha esnek ve iiretim kontrolunu daha etkin hala getirmek,

e Hatah {iretimini azaltarak iskarta maliyetini diigiirmek ve kalite diizeyini yiikseltmek,

o Imalatta standart iglemler olugturmak,

e Bakim ve onanim maliyetlerini en aza indirmek,

o Isgiicii ve ekipman kullanimini en verimli diizeye ¢ikarmak,

e Verimlilii artirmak ve tiretim sisteminin tamaminda siirekli iyilestirmeyi saglamak.

CTAA ZAMANDTDA URETDPIN ITDEFT EPY

Isletmede tiretimin her agamasinda israfi ortadan kaldirabilmek icin bu amaglar bazi temel
hedeflerde toplanmugtir. Bunlar (Ozgelikel, 1994:83),

- Sifir hata

- Sifir stok

- Sifir ayar zamam

- Sifir kumanda siiresi

- Sifir malzeme temin zamam
- Sifir bekleme zamani
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seklinde siralabilir.

Bu hedefler ulagabilmesi iin yiiriitmesi gereken faaliyetler sunlardir (Acar, 1992:88):

e Toplam Kalite Yonetimi
e Tam Zamanmnda Tedarikleme
e Kanban (Cizelgeleme)

Tam zamamnda Gretim ortaminda, tiim asamalaninda israfi ortadan kaldmilmasi igin
agagida belirtilen ikincil hedeflerin de gergeklestirilmesi gerekmektedir (Acar, 1995:5).

e Miktar ve c¢esit agisindan talepteki ginliik ve ayhk dalgalanmalara sistemin
adaptasyonunu saBlamak iizers, kalite kontrol fonksiyonunun geligtirilmesi

¢ Her siirecin, sonraki siireclere sadece iyi (hatasiz) parcalan gdndermesini saglamak
tizere kalite giivence sisteminin olugturulmasi. Yani bir sonraki proses miisterinizdir
felsefesinin benimsenmesi.

o Sistemin insan kaynaZmi kullanarak, maliyet azaltma hedefine ulagabilmesini saglamak
lizere insana sayginin egemen oldugu bir 6rgiit kiltirinin olugturulmasi. Yani isletme

igerisinde 6nce insan felsefesinin yerlegtirilmesi.

w= i CIWIRHATA

Geleneksel imalat yonetiminde sifir hata hedefi oldukg¢a diigiiniilmistir. Geleneksel
sistemlerde iiretilen maddelerin kalite kontrolii, kontrol tabelalan ve kabul edilebilir kalite
seviyeleri Gizerinde olmustur. Bunun altinda yatan diigiince, hatali iiriiniin kagimilmaz
oldugu varsayimudir. Bu, tiim hatayr kaldirmay: amaglayan ve bunun igin imalatin tiim
kademelerinde mitkemmeli arayan TZU yaklagimina ters diiger.

Hatali iretim o ana kadar harcanan zaman, malzeme ve isgiiciinin kaybidir ve TZU
yaklagmmina gore kesinlikle 6nlenmelidir. Bu nedenle kalitede sifir hata prensibi, hatanin
kaldimlmas1 igin, uygulanmasi gereken bir sistemdir. Japon sirketleri Toplam Kalite
uygulamasinin sifir hata igin bir temel tegkil ettiini fakat kesin miigteri tatmininin ancak
bu yolla saglanabilecegini savunmaktadir (Ozgelikel, 1994:95).
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4.2.2 SIFIR STOK

Geleneksel imalat digiincesinde, stok ileriye donikk gahgma ve bitmis mallarin
depolanmasi olarak alglanmugtr. Stoklar, hammadde temininde karsilagilabilecek
aksakhklara karg bir sigorta olarak goriliir. Hammadde kaynaklanina giivenilemeyecegi
varsayilir giinkii onlarin zamaninda dagitim yapamadiklanina inanthr.

Tam zamanh iiretim sisteminde ise fazla stok, fazla paranmn baglanmasi, fazla yer, fazla
eleman, fazla idari masraflar ve piyasa gartlarinin degigimi halinde stoktaki iriiniin elde
kalmasi riski olarak algilanir.

Fazla stok 6énce mutluluk ve giiven verir ama daha sonra piyasa rekabeti icinde yavagca
oldiriir. Fazla stok daha sonra agikianacak olan KANBAN uygulamasim etkiler, TZU
prensiplerinin oturmas1 gecikir ve defisen piyasa sartlannda igletmenin esneklifini
olumsuz yonde etkiler.

TZU’de stok anlayis1 en iyi sekilde su Omekten anlagilabilir. James P. Walker Toyota
Fabrikas’ndaki yaptii aragtrmalar kapsammda rehberi Uriin Mithendisligi Miidiirii
Shiga-san ile fabrikay1 dolagirken tireticilerden gelen malzemenin teslim alindig béliime
geldiklerinde; kapmnm oniine bir kamyonun yanagmi§ oldugunu ve malzemelerin
indirilerek dogrudan dogruya iiretim hatlarina teslim edildigini goriir. Caligma sistemi gok
giizel olmasmna rafmen ona gore riskli oldugu i¢in Shiga-san’la arasinda gegen bir
konusmay: su sekilde nakletmektedir (Ozgelikel, 1994:81):

- Malzemenin tam zamaninda geleceginden nasil emin olabiliyorsunuz?
- Kapiy1 agtifimizda kamyon oradadir.

- Peki ya kamyon trafik nedeniyle gecikirse?

- Kapiy1 aghfimizda kamyon oradadur.

- Yani trafik yogunlugu ve ariza gibi sorunlar olmaz m?

- Hayur, kapiyr agh@imizda kamyon oradadir.

Walker yine de kamyon gecikebilecegini soylerken Shiga-san onu kapiya gotiirerek
digarda ikinci bir kamyonun yedek olarak bekledigini gosterir ve “Uretici bize malzemeyi
tam zamaninda saglamak zorundadir. Nasil yapacagt bizi ilgilendirmez. Biz kapiy
agtiBimizda kamyon orada goriiriiz” seklinde agiklama yapar.
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Bu konuyma tam zamaninda tretim felsefesinde stok anlayigmmn mikemmelligini
sergilemektedir.

4.2.3 SIFIR AYAR ZAMANI

Sifir ayar zamam ve parca boyutlan birbirleriyle baglantiidir. Cok bityilk takimlar yiksek
stok maliyetlerini ifade ederler. Cok kiigiik takimlar ise daha kiigiik stoklarla ifade
edilirken daha gok ayar sayisi ve sonug olarak da daha fazla ayar maliyeti gerektirir.
Bununla birlikte, efier ayar zamanlari ve maliyetleri sifir ise ekonomik oldugu
soylenebilir.

4.2.4 SIFIR KUMANDA SURESI

Kiigiik pargalar imalat sisteminin esnekliginde gok biiyiik bir artiy saglayarak ¢ok kisa
kumanda siireleri ile kullanilabilirler. Uzun planlamada diigiiniilen kumanda zamanlar,
imalat sistemini tahminlerle yonlendirmeye neden olur. Imal edilen tiriiniin, zamanmdan
once gelen miigteri sipariglerini kargilamak icin kullamimasi sonucunu dogurur.

Kisa kumanda siireleri ile pazar talebindeki kisa dénemli degisikliklere daha kolay adapte
olunabilmektedir.

Sifir kumanda siiresine yaklagmak icin, Uriinler, imalat sistemi ve iretim islemleri,
sipariglerin yapilma hizini artiracak gekilde diizenlenmelidirler. Geleneksel yaklagimiar,
firiniin ve tasanmm 2vr ayri ele alinmasma vénelmislerdir. Oysa T7V7 felsefesi bu
faaliyetler arasindaki bagimlihif tamimlar.

Sifir kumanda siiresi hedefi, gelen farkh iiriin taleplerinde sipariglere hemen cevap
vermektir. Sifir kumanda stiresi bir ideal olmasina ragmen tiriinler igin kumanda siiresini
minimum diizeye diigirmektedir.

4.2.5. SIFIR MALZEME TEMIN SURESI

Imalat ve montaj operasyonlart genelde biiyiik miktarda degersiz ek faaliyetler igerirler.
Ornekte oldugu gibi montaj operasyonlan alarak, pek gok montaj gorevleri asaZidaki
operasyonlarla bir kombinasyon yaparak izlenebilir( Fogarty et al, 1989:681 ):
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- Parcga besleme

- Parga tasima

- Kisim esleme

- Kisim teftigi

- Ozel operasyonlar

Parga besleme ve parca tagima gibi islemler iiriine defer eklemeyen ©nemli israf
kaynaklandir. Farkli depolama noktalarindan, iiretim siirecinde iki ve ii¢ igleme
gerektiren durumlarda tagima yapilir. Bu da ek bir iggiicii ve depolama alan1 gerektirir.
Isyeri diizenleme galismalan islemleri daha yakin hale getirir ve israf azaltilir. Eger parca
ve montajlar beslemeyi,ve imalat sistemleri tagimayr minimum yapmak igin diizenlenirse
montaj problem ve zamanlannda belirgin bir azalma kaydedilebilir. Uriin temelli imalat
diizeni geleneksel diizene tercih edilir.

4.2.6. SIFIR BEKLEME ZAMANI

Bekleme zamani, parga iiretimi igin gerekli malzemenin, diizensiz yerlesmeler nedeni ile
tam zamaninda ve tam istenilen yere, tam istenilen kalitede ve miktarda gelmemesi
nedeniyle kaybedilen zamandir. Bu daha agik bir\sekilde ¢alisanlann yaptiklan is sirasinda
da gecen bos zamanlar olarak da tanimlanabilir. Bekleme zamaninda 6nemli verimlilik

Iriterlari mal-ina ve ieriicfiniin ne kader etlin lullamldigdir.

4.3. TAM ZAMANLI URETIMIN ELEMANLARI

TZU'in amaglarina ulagabilmesi igin gerekli elemanlan “israf 6nleme" ve “insana saygl

yaklagimlan” iginde asagidaki gibi siralamak mimkiindiir ( Tanritanir, 1993 ).
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Israfi 6nleme yaklagimmin elemanlar::

1- Odaklagmus fabrika ( Tekrarh imalat ortaminin olugturulmas: )
2- Azaltilmis hazirhk siireleri

3- Grup teknolojisi

4- Cekme sistemi

5- Toplu koruyucu bakim

6- Toplam kalite kontroli

7- Uretimin diizgiinlestirilmesi

8- Parcalanin hareket halinde tutulmasi

9- Satin alinan pargalann tam zamaninda teslimi

10- Kanban

Insana sayg1 yaklagmminin elemanlan:

1- Yasam boyu i§
2- Isletme igi efitim
3- Cogulcu yonetim
4- Satic1 agy

5- Otomasyon

6- Kalite gemberleri

4.3.1. Israfi Onleme Yaklasimimin Elemanlan:

4.3.1.1. Odaklagmg Fabrika ( Tekrarli Imalat Ortaminin Olugturulmas: )

TZU'de genis iiretim alanlan yerine kiigiik departmanlar halinde iiretim amaglanmaktadir.
Sistem bityiidiikge is akist karmagiklagacagindan toplam iiretim stiresi daha da uzar. Bu
sireyi kiigiiltmek, sistemi kiigiittmekle miimkiin olur. Odaklagmus sistemle galiymak,
sistem tizerindeki hakimiyeti artirir. Bunu saglamak i¢in TZU' uygulayan fabrikalardaki
is¢i sayts1 300’i agmamals, tek hatta veya kiigiik gruplar halinde tiretim yapilmalidir.
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4.3.1.2. Azaltsimmg Hazirhk Sareleri

Stoklan azaltmak igin, Gretim kiigiik partiler halinde ve siirekli olmalidir. Parti hacminin
kiiiilmesiyle parti sayisint artar. Parti hacmini kiigliltmek ise ancak hazirhk siireleri
Hazirlik siiresinin uzamasi, yarimamiil ve iiriin stoklar1 maliyetlerini artinir, imalat siiresini
uzatir, iiretimde bekleme siiresi olusturur, kullanilan donammun bu stire boyunca verimsiz
ve atil kalmasina yol agar.

Hazilik siiresini azaltmanm ilk basamaBi, hazirhk siiresinin 6zenle ve tiim ayrintilart
ile incelenerek boga giden zamanlarn belirlenmesidir. Cogu zaman gereksiz faaliyetler,
hazithk siresinden daha fazla zaman abr.

Hazithk siresini azaltmamn yollan (Emre, 1995:35) ;

e Mevcut yontemi belirlemek.

e Makina durduruldugunda ve gahisirken yapilabilen hazirlik elemanlarim ayirmak.

o Arama, bekleme ve kurma siiresi gibi igsel hazlik elemanlanm dissal hazirlik
elemanlarina doniigtiirerek i¢sel hazirlik elemanlarini azaltmak ve yoketmek.

e Ayarlama ve diizeltme iglemlerini azaltmak veya ortadan kaldirmak,

e Uretilen pargalan standardize ederch: ve “~gisen parcalert Ivcvil- makinalarda treterek
hazrlik siiresini ortadan kaldirmak.

4.3.1.3. Grup Teknolojisi

Uretimde siirekli akigin saflanmas: hatlann dengelenmesiyle yani grup teknolojisini
uygulamakla mimkiindiir. Grup Teknolojisi, tasarim ve imalatt benzer olan pargalan
birlikte tireterek benzer sorunlar i¢in tek bir ¢éziim iireten ve gereksiz zamani azaltan bir
yontemdir. Parga aileleri olusturmada parcalarin benzer geometrilerini g6z Oniinde
tutarak hiicresel imalat sistemi iglem benzerlifini esas alir. Hiicre, bir parga ailesinin
timiyle ilendigi makine gruplandir. Hiicre iginde iiretilmeyen parcalar ise istisnai
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pargalar olarak adlandinhir ve bunlar saticilara yaptrma, parcamin hiicreler arasinda
dolagmasma neden olan makinamin hiicreler arasinda ortak tesis olarak kullanma, ek
makina yatnmmna giderek gerekli makinay diger hiicre igin de temin etme ve ig etiidii -
¢ahgmalanyla yontem degigimine gitme gibi cesitli yollarla temin edilirler(Emre,
1995:32).

U- tipi yerlegimin tercih edildigi hiicrelerde, kullamilan makinalarda otomasyona gidilirse
grup teknolojisi esnek imalat sistemine dénigiir. Hitcrelerdeki isgiler gerektiginde farkh
makina ve iglemlerde gahgabilirler. Esnek imalatin sajlanmasi i¢in makinalarda oto-stop
sistemi olmali ve parga tagima sistemi kullamimalidir. Tezgahlar birbirine yakin, esnek ve
miimkiin oldufunca kolay kullanilabilir olmahdir(Emre, 1995:33).

TZU sistemi, grup teknolojisi ile tim igletmelerde uygulanabilir hale gelmistir. Ozetle
grup teknolojisi, iggorenin hognutsuzluunu giderir, liretim kapasitesini artirir, fabrika
igindeki malzeme akisim basitlestirir, parga temin siiresini kisaltir, makina 6niinde kuyruk
olusumunu onler, kalite diizeyini yiikseltir, ig¢i maliyetini diigliriir ve yanimamiil stok
miktarlarini azaltir(Emre, 1995:34).

4.3.1.4. Cekme Sistemi

Rir iretim sistemindeki israflar gerekli olan miktardan fazlasimin dretilmesi, gerekli olan
zamandan Once iiretilmesi, liretim agamalan arasinda yanmamiil stofiu tutulmasi, stokta
tutulan parcalann eskimesi, bozulmas: veya demode olmas: olarak belirlenir. Cekme
sisteminden beklenilen faydayr saglamak, sistemin hem fabrika i¢inde hemde mugteri-
isletme-satic1 lighistiniin tiimiinde uygulanmasi ile miimktndiir (Emre, 1995:7). Bu etken
Boltim 3’de daha genis bir bigimde ele almmugtir.

4.3.1.5. Toplu Koruyucu Bakim

TZU sisteminde, etkin nleyici bakim uygulamast uygulanarak bakim maliyetleri oldukga
azaltlmugtir. Bir hiicre veya iiretim hattinda anzalanan bir makina tiim tiretimi durdurur.
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Uretim akgt tiim makinalarm sirekli olarak galigir halde bulunmas: ile mimkiindir. Bu
yiizden diizenli olarak yapilan koruyucu bakimlar, bozulan makinalarin onanim: esnasinda
olusan iiretim kayiplarina gore daha ekonomiktir. Periyodik olarak yapilan ve igletmede
calisan herkesin katihmim gerektiren koruyucu bakimn faydalan(Emre, 1995:36):

o Bakim i¢in gerekli zaman programlandifindan donamim kullanma siireleri belirlidir.
e Makinalar daha uzun 6miirlii olur.

o Isciler donanim tamir.

» Makinalann siirekli caligmas ile kapasite rezervi ihtiyac: kalkar.

Kapsamli onarimlara gerek kalmaz.

Uretimde hata oran: azahr.

Sorunlan daha énceden gorme ve korunma miimkiin hale gelir.

» Kalite diizeyi yikselir.

L 4

*

4.3.1.6. Toplam Kalite Kontrolu

TZU'de uretim siirekliliZini stoksuz gerceklestirmek ve talep degigimlerine aninda cevap
verebilmek igin, bir iiretim asamasindan digerine hatasiz ve kesintisiz parga akmahdir. Bu
ise ancak Toplam Kalite Kontrolu ile gergeklestirilebilir.

Kalite kontrol, tiin: ¢aliganlarin sorumlu oldu_u, hammadde girisinden Girin tasarimma ve
imalattan diriin ambanna kadar tiretimin her asamasmda yer alan faaliyetler toplulugudur.
Toplam Kalite Kontrolii ise kalite kontroliiniin ileri bir agamasi olup, miigteri isteklerini
en ekonomik diizeyde kargilamak amaciyla organizasyon iginde kalitenin yaratiimast,
yasatilmast ve gelistirilmesi yolundaki gabalarim birlegtirip koordine eden bir sistemdir.
Toplam Kalite Kontroliiniin gergeklegmesi i¢in miisteri istekleri degerlendirilmeli, gerekli
teknolojik imkanlar saglanmal, kalite kavraminin tiim personel tarafindan eksiksiz ve
dofru anlagiimas: saglanmalidir.

Uretim siireci iginde Toplam Kalite Kontrolii li¢ ana asamada gergeklesir (Acar,
1995:112):
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e Yeni Dizayn Kontrolu: Uretime gegmeden o6nce firiiniin maliyet, iiretimde ortaya
gikabilecek kalite kontrol sorunlarnini ortadan kaldiracak tiiketici ve pazar aragtirmas:
sonuglannin deferlendirilmesi, kalite karakteristiklerinin smiflandinimasi, performans
ve giivenilirlikle ilgili kalite standartlannin tasarlamp belirlenmesi, kalite diizeyi ve
standartlanimin belirlenmesi, iiriin fonksiyon analizi.

 Hammadde Kontrolu: Uriiniin tiretiminde kullanilan hammadde, yanmamil, parga ve
yardimct malzemelerin dogrudan iiretim hattina gerekli kalitede giriginin saglanmas:.

e Urin Kontrolu: Uriiniin kalite 6zelliklerinin imal edildigi yerde kontrol edilmesi.
Muayene noktalarim ve iglemlerini belirleyen planin hazirlanmasi, proses duyarlilik
aragtirmast, omekleme, kontrol diyagramlan uygulamasi, alet ve aparat kontrolu,
olgme aletleri kalibrasyonu, is¢i egitimi, maliyet analizi ve servis etkinliklerinden
olugur.

Kalite islem esnasinda olugur. Her ig¢inin kalite diizeyi iizerinde, hem katkisi hemde
sorumlulugu vardir. Fabrikanin tamaminda kaliteyi standardize edebilmek igin sorunlar
¢ozen degil Onleyen yc"mtemler uygulanmal! ve iiriinii olugturan pargalann iiretim
agamalan arasinda kesintisiz olmasi saglanmalidur.

Tiretim hattinda anormal bir durum gorildiginde iggiler dijgmeye basarak tiim hatt
durdururlar. Her proseste goriilebilecek kusurlart meydana gikarmak amaciyla Toyota,
"Andon" denilen gorsel konrol sistemini geligtirmigtir. Andon iiretimin seyri hakkinda
bilgi veren ¢esitli renklerdeki ampullerden olugmus bir kontrol levhasidir (Acar,
1995:114).

Andon sistemi, 151kh bir gorsel yonetim teknigidir. Igletmelerde genellikle makinalar ile
miihendislik ve bakim departmanlarinin haberlesmesi i¢in kullamlir. Uretim hatlan ile
ambar arasinda malzeme istegi amaciyla da kullanthr. Ayni sistem, birden fazla makinanm
igletmesinden sorumlu operatér veya amirlerin yonetsel denetimi i¢in de kullamlmaktadr.

43



Andon sistemine o6rnek olarak uretim hatlan ile balom departmanlan arasinda
haberlesmeyi saglayan sistem diigtinillebilir. Kugik isletmelerde makinalann iizerine
konulacak isik sistemi, ile makinada sorun olup olmadifi konusunda bakimcilara mesaj
verilebilir. Herhangi bir makinamn iizerinde yanan bir igik, bakumer icin iy emri veya
herhangi bir talimat beklemeksizin ve kimseye sormaksizin o makinaya gidip derhal
miidehale etmesi gerektifi anlammdadir.

Buyiik iglemlgrde 1giklar, yer belirtici olarak panoya da yerlestirebilmektedir. Panoya
bakan bakimcilar veya amirler, hangi hattin hangi makinasinda sorun oldugunu anlayarak
derhal oraya kosarlar. Bu sozciik bilingli olarak kullamlmigtr, ciinkii sistem gerei
makinanm durus zamanin en aza indirgenmesi igin gergektende kogulmas: gerekmektedir.

Bazi durumlarda, isletmenin yerlesimine gore, gorsel yontemlerin aym zamauda ses
diizenleri ile de desteklemeleri olasidir. Sesler, uyarict siren sesleri olabilecegi gibi, ig ‘
birimlerini tanimlayacak degisik melodilerde olabilir (Ozgelikel, 1994:113).

Sonug olarak, hatali par¢a sayismi azaltmak amactyla tiim parcalarm bireysel kontrolu
yaklagimu gegerlidir. Bu yaklagim “Jidoka™ veya “Otonomasyon” olarak adlandrilir.
Otonomasyon, otomasyon yaklagimindaki gibi sadece tezgahlarla smrlt kalmamakta el
iscilifi ve operasyonlarim da igerir. Otomasyon teknifi, Uretim hatalanm ortaya
¢tkarmaya yonelik bir mekanizma ile Gretim tezgahlannin saptanmasi halinde tiretim
hattinmn otomatik olarak durmasim saglayan bir mekanizma icerir (Acar, 1995:114).

4.3.1.7. Uretimin Dizginlegtirilmesi

Uretimin talebe gore ayarlanmas: anlamma gelir. TZU sisteminde, iretimin talebe
dayanmasi ve ¢ekme sistemi uygulamasi, yikleme ve kapasite kullamminda cesitli
dalgalanmalara yol agar. Ancak tiretimin talepteki dalgalanmalara uyum gosterebilmesi ve
yeterli miktarda iiriin karmasmm {iretilebilmesi ancak gekme sistemi ile mimkiindir.

Dalgalanmalan en aza indirmek igin ya ortalamanm istiinde kapasiteye sahip olunmah
yada diisiik talepte stok igin tiretim yapilmalidir. Fakat fazla kapasite, makina ve iggiicii



igin pahali bir yatinmdir. Mevcut kapasite ile talep ve iretim departmantyla pazarlama
departmam arasmda siirekli bir bag olmahdir(Acar, 1995:43).

Diizgiinlegtirilmemis iiretimde her diriin icin gerekli miktarn iiretimi, bir periyot iginde ve
bir defada yaprimaktadir. Diizgiinletirilmis liretimde ise bir defada farkh Griinlerin gerekli
miktarlan iiretilmekte ve bu faaliyet bir periyot siiresince birkag defa tekrar edilmektedir.
Duzgiinlegtirilmis Gretimin uygulandifi periyota "Sabit Periyot™‘da denir. Bu periyottaki
tiretim verileri birbirinin benzeridir ve periyot siiresince yapilan toplam iiretim miktarlart
aymdir. Bu periyodun uzun olmasi, kullamlan partinin biyiik olmasina yol agar. Aym
zamanda temin siireleri uzun olunca stoklar kagimilmaz bir hale gelir. Hazirlik siireleri
azaltilarak periyotlar kisaltilabilir, iiretimin esnekligi arttinlabilir ve stoklar azaltilabilir.
Diizgiinlegtirilmiy iiretimin en 6nemli avantajlan tek parga iiretiminin miimkiin olmas,
stoklarin azaltilabilmesi ve daha hizh malzeme akiginin saBlanabilmesidir.

Toyota Motor Fabrikas’nda Giretimin diizgiinlegtirilmesi iki adimda yapiimaktadir. Iik
adimda, yil boyunca goriilen ayhk talep deigimleri ayarlanmakta (ayltk diizenleme),
ikinci adimda ise bir ay boyunca gorillen ginlik talep degisimleri ayarlanmaktadir
(giintik diizenleme). Aylik diizenleme, aylik dretim plam ile yapilabilirken, fabrikadaki
hiicrelerin ginliik iretim miktar ise ana tretim plaminda belirlenir. Ana Gretim plam
yapilirkende aylik ve U¢ aylik planlar esas almir. Giinliik diizenleme, ginlitk iiretime
iligkin i emirlerinin dagitimina dayanilarak vepihir (Acar, 1995:43-52):

e Ayhk Diizenleme: Y1l i¢inde yapilacak iiretim ve satis miktarlan ana iretim plam ile
belirlenir. Uzerinde diizenlemelerin yapilacafi aylk iretim plam, iretilecek iifiin
tipleri ve miktarlar: ile birlikte iki ay oncesinden ayarlansr. Uretimden bir ay once de
ayrmtih plan hazirlanarak yardime: birimler dahil gerekli yerlere bildirilir.

¢ Ginlik Diizenleme: Aylik plan yardim ile hazirlanan ginlitk iretim plam TZU
sisteminde 6nemli bir yere sahiptir.
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4.3.1.8. Pargalarin Hareket Halinde Tutulmasi

Konvansiyonel iiretim sistemlerinde malzemeler igletme iginde kaldiklan stirenin gofunda
tiretim birimleri arasinda hareket ederter. Imalat zamani, harcanan tiim zamanmn % 5-10
‘unu olusturur. TZU'de "Hareket Halinde Tut" ilkesi ile igletme girdilerinin beklememesi
amaglanmaktadir. Uretim sistemi bu ilkeye gore yeniden diizenlenerek, bekleme ve
tastma siirelerinde biyiik kazanclar elde edilebilir.

4.3.1.9. Satin Alinan Parcgalarnin Tam Zamaninda Teslimi

TZU yalmzca fabrika iginde uygulanarak saglanabilecek bir sistem olmayp sistemin asil
basaris1 Miisteri-Igletme-Satici arasmda “Tam Zamaninda" ilkesi uygulamlarak elde
edilebilir (Emre, 1995:46).

TZ’de sifir stok hedefine ulagmak icin az sayida saticidan, istenilen kalite diizeyindeki
driinlerin, ufak miktarlarda ve zamamnda satinalmmas: gerekmektedir. TZU sistemi
biinyesindeki satinalmanin temel nitelikleri asagida dzetlenmigtir (Acar, 1995:28):

Tam zamamnda, kiiciik kafileli, hatasiz ve sik sevkiyat (stoksuz tiretim),
Parca bazinda tek (az) satici,

Daraltilmig satic1 baz,

Uzun donemli satinalma s6zlegmeleri,

Taraflar aras1 operasyonel ve mali geffafhik,

Isbirligi aguelikh iligkiler.

Bu yeni yaklagimda, satinalinan pargalarmn istenen kalite diizeyinde olmasi ve bu durumun
sireklilii ¢cok onemlidir. Bazi aragtrmacilara gore "kalite", tam zamaninda itretim
satinalma uygulamasmm temelidir ve tam zamaninda iiretim satinalma uygulamalarinda
kalitenin geligtirilebilmesi igin dort faktoriin 6nemli rol oynadifi belirtilmistir. Bu
faktorler (Acar, 1995:39);
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¢ Sik teslimatlarla ufak kafileler satin alinmahdir: Tam zamaninda {iretim satinalma
yaklagmimin en belirgin 6zellifii ufak kafile biyyiklukleri ve sik teslimatlardir. Bu
uygulamay: gergeklestiren igletmeler; zamaninda teslimat, yiiksek kalite, teknik servis
ve uygun fiyat kritetlerine uyan tim firmalaria uzakhfa bakilmaksizin iliskiye
girebileceklerini belirtmiglerdir.

e Saticilann sayis1 biyik olgiide azaltilmalhidir: Tam zamammnda iretim satinalma
yaklagmmini uygulayan tiim firmalar, satie1 sayisim 6nemli Slgiide azaltmuslar ve belirli
bir parga igin satici sayisiu bes ya da daha az sayida sirlandirmuglardir. Satici
sayistnin azaltilmasinda temel amag, satinalma fonksiyonunun tamamen kontrol altinda
tutularak saticilarla giigli ve uzun donemli iligkiler kurulmas: ve bu iligkiler
cergevesinde kalitenin iyilestirilmesidir. Ayrica tek ya da siurh sayida satici ile
caligmanin bagka avuntajlant da vardir: Daha yiksek kalite, daha iyi haberlcgme,
islemlerde ve maliyetlerde azalma.

o Uzun donemli liskiler: Ana sanayi ve yan sanayi igletmeleri arasmda uzun déneml ve
kargilikli kazanglara dayanan iligkiler yan sanayi igletmelerini daha yenilikgi ve
ekonomik olmaya yoneltecektir. Daha da 6nemlisi uzun dénemli iligkiler ve esnek
sozlesmeler yan sanayiciyi, gerek iiretim sistemini gerekse servis hizmetlenni
iyilestirmeye 6zendirecektir.

o Erken satici katihmi ve destefi: Tam zamanmnda iretim satmalma uygulamasina
baslamadan evvel, saticilarin programa katilmasi gok 6nemlidir. Aragtirmaya katilan
isletmelerin % 95", erken kathm ve isbirlifi sajlamadan tam zamamnda f{iretim
satinalma uygulamalarinin bagarih olamayacag belirtilmigtir.

4.3.1.10. Kanban

-

Kanban sistemi, TZU ortaminda ma]zeme“hareketleﬁnin kontrol ve iiretim etkinliklerinin
planlanmasi amaciyla kullanilan bir iiretim ¢izelgeleme metodudur (Acar,1995: 8).
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Kanban Japonya'da Toyota araba fabrikalarinda iiretim igleminin her yerinde tiriin akisin
diizgiinlestirme amach bir program olarak geligtirildi. Sistemin amaci, sistem verimliligini
gelisgtirmek ve operatdriin bu yiiksek veﬁmliligi bagarmadaki katk: ve yerini, sistemde
envanter seviyelerinin yapisint ve iiretim sistemi i¢inden Griinlerin akigiu gozlemlemede
destekleyerek emniyet altina almaktir. Kanban ayrica montaj iglemi ve imalatin her
kademesinde tiretim miktarlarmin izlenmesi ve bunun kontroliine yardim edilmesi igin bir
bilgi sistemi olarakta hizmet verir (Emre, 1995:26).

Uzerinde pargalarla ilgili cesitli bilgiler tagtyan kanban, hammaddenin ve satin alinan
pargalarin kontrolunu sikica yapabilmeye, toplam imalat siresini kisaltmaya ve toplam
tretim hacmini genigletmeye yarar. Bu sistemin Toyota Motor Fabrikasi’'nda goriilen
diger faydalan bilgi iletigim maliyetini azaltmasi, degisimlerin hizla algilanabilmesi, gerekli
gahsmalarin tam zamaninda yapilabilmesi, gereksiz stoklan sistemden ¢tkarmasi ve
uygulanmas basit, gorsel bir kontrol sistemi olmasidir.

Kanban, gekme sisteminin ayniimaz bir pargasidir. Bu kartlar tiretim agamalan arasindaki
par¢a hareketinde ve yarimamiil stoklanmin kontroliinde kullanilmaktadir. Uriine olan
talep, gerekli miktann imal edilmesi igin ilgili agamay: kanban yardimiyla harekete gegirir.
Bunun sonucu olarak tiim hat boyunca ¢ekmeler yapilir ve bu gekme miktarlan
kanbanlarla kontrol edilir. Uretim planlama ve kontrol departmani, sistemde goziilme
oldugunu dolayisiyla stoklann arttifin gozlemlerse, kanbanlann sayisim azaltarak
sistemin sikigtirilmasim saglar. Aksine sistem agin derecede sikisik ise kanban sayisim
artirarak sistemi dengeye getirir (Dilworth, {992: 496).

Uretim sitresinde "Ik giren ilk gikar" prensibine uygun olarak kullanilan kanbanlar, ister
dolu isterse bog olsunlar daima toplama kanbanlarinda bulunurlar.

Kanban sistemi, liretim diizeyini ender olarak kontrol eder. Daha 6nemli olan gorevi israf
kaynaklaninin elenmesi ve iiretim sisteminin iyilegtiriimesidir.
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Kanban sisteminde kullanilan Kanban kartlar1 genellikle dikdottgen bigiminde; 6x20x32
cm. boyutlannda PVC, karton veya metal olan ve iizerinde belirli bilgiler tagiyan
kartlardir. Kanban kartinmn icerdigi bilgiler asagida siralantmgtir ( Emre, 1995:26):

Kullamidig: yer

Parga numarasi

e Parcanin tanirm

Kanban numarasi

L ]

Parga sayis1 / Kanban oramt
Kanbanin diizenli olarak konuldugu kutunun tammlayici kod numarasi
Kanbanin teslim edilecei i§ istasyonunun yeri.

4.3.1.10.1. Kanbai Cegitleri

Teme! olarak iki tip kanban kullanmaktadir. Bunlar Cekme Kanbam ve Uretim
Kanbamdir. Kanbanlarin asamalar arasi parga g¢ekimi, malzeme siparigi gibi farkh
alanlarla degisik uretim gartlarinda kullanlmasmdan dolayr gesitli tiplerinin geligtiriimesi
zorunlu olmustur: Satict Kanbam, Fkspres Kanbani, Isaret Kanbami, Malzeme
Kanbani, g-Emri Kanbam, Tinel Kanbani, Genel (Yaygin) Kanban, Acil ihtiyag
Kanbani ve Elektrik Kanbani (Acar, 1995:10-13).

4.3.1.10.1.1 Cekme Kanbani:

Sonraki iretim agamasimin dnceki iiretim agamasindan ¢ekmesi gereken pargamn cins ve
miktarim belirten kanbandir (Sekil 4.2). Cekme kanbam akist su sekilde olmaktadir:
Sonraki iiretim agamasi iiretim yapmak iizere kendi stofundan dretim kanbami ile parga
¢ektiinde, elindeki iiretim kanbamm gektifi pargalara veya tastyiciya ilistirir, parcalar
veya tagtyict tizerinde bulunan gekme kanbanim da kanban toplama kutusuna birakar.
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Raf No: A 61 Onceki iglem
Parga No: P 447 Cergeve Hazirlama
Parga Ismi iskemle Cergeve B Sonraki Iglem
Kutn Kapasitesi | Kmu Tipi | Cikanlan No j

10 A

Sekil 4.2 Cekme Kanbam (Acar, 1995:10)

Cekme kanbanlan belirli periyotlarda toplanarak 6nceki tiretim agamasinin ara stoguna,
sonraki iiretim asamas1 igin parca gekmek iizere gotirailiir. Onceki asama ara stojundan
kanban sayist kadar parga cekilirken ¢ekme kanbanlan, cekilen parcalara ya da
tastyicilara iligtirilir. Pargalar veya tagiyicilar tizerindeki diretim kanbanlan, 6nceki iretim
asamasindaki kaba, is emri olarak birakalir. Cekilen parcalar, sonraki Gretim agamasmin
ara stofuna taginarak islenmek iizere depolanir. Mesela Sekil 4.2°deki gekme kanbam
ile, s6z konusu parca ile, soz konusu parga i¢in bir onceki operasyonun gergeve
hazirlama iglemi oldugu ve montajda bulunan tastyicinmn iskemleyi alabilmek igin gergeve
hazirlama istasyonuna gitmesi gerektigi belirtilmektedir. Kutu kapasitesi 10 olup kutu
sekli A olarak belirlenmigtir.

4.3.1.10.1.2. Uretim Kanbani:

Bu kanban iiretim agamassnin iiretmesi gereken parganin cins ve miktanm gosterir (Sekil
4.3). Bu iiretim agamasinin elamam belirli araliklarla kanban kutusunda biriken kanbanlan
toplayarak, gelis sirasina gore ¢izelgeleme tablosu lizerine dizer. Boylece bu iiretim
agamasinda yapilacak isler sralanmus olur. Uretim kanbanlan bu siraya gore
degerlendirilmeye alnip, Gzerindeki bilgiler dogrultusunda uretime gegilir. Uretimi
tamamlanan iiriinler kab1 doldurduBunda, iizerine bir {iretim kanbam ilistirilerek ara stok
sahasina génderilir.
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Uretim kanbanimn hareketi su sekilde olmaktadir: Belirli bir i§ istasyonunda dretilen
pargalar tagtyictya konularak ve tagtyictya kanban iligtirilmis durumda o firetim agamasimn
ara stofuna birakilir. Sonraki iiretim agamasi, bu agamanin ara stogundan tagiyic ile
parga cektifinde tamyicilanin tizerinde bulunan iiretim kanbanlanm kanban kutusuna
birakir. $ekil 4.3’te verilen tretim kanbam gerceve hazrlama igleminin Sx50BC-150
kodlu araba tipi igin kaba gerceve tretecefini gostermektedir. Ayrica iiretilen kaba
gergeve nin A22 nolu rafa yerlegtirilecegi belirtilmektedir.

Raf No: A 22

Parga No: P 447 Islem
Par¢a Ismi: Kaba Cergeve Cergeve Hazirlama

Araba Tipi: SxS0BC-150

Sekil 4.3 Uretim Kanbam
4.3.1.10.1.3. Satic: Kanbani:

Bu kanban, disardan temin edilecek pargalanin teslimi konusunda saticilardan para
gekmede ve saticya gerekli pargalan gondermesi igin talimat vermek amaciyla kullanilir.
Diizgiin i§ akugt, kiigiik parga iiretimi ile miimkiin oldufundan bu kanban ile parga girigi
her gin ve sk sik yapimaldir. Bu nedenle kanban teslim zamanlan agik olarak
yazilmahdir.

Kartin sol kenannda bulunan teslim zamam bolimiinde 1-6-2 gibi bazi rakamlar
goriilebilir. Bunun anlam, parga igin giinde alti kez teslimat yapilacagimi ve teslimatlarn
satict kanbammin saticiya ulagmasindan iki teslim zamant sonra yapilmas: gerektigini
belirtmektedir. Toyota’da 6zel stok alanlanmn bulunmamast nedeniyle kullaniimistir,

51



Teslim Saatleri Teslim  Edilecefi Stok Rafi Teslim Alan Tesis
3S 8$-3- (213)
8.00 24.00 SAT
11.00 400 Cubuk Kod
Saticn Ads || Fara No: P 447 Teslim Alacag1 Yer
Hakan Serhad
. 36
Satica Deposu Parca Arka No Parga Adi. | Kutu Tipi
4 Tel S
Teslimat 389 . Y
Cevrimi: 1-6-2 Araba Tipi [Kutu Kapasitesi|
BIJ-1 10
Sekil 4.4 Satict Kanbam

4.3.1.10.1.4. Sinyal Kanbani:

Kafile tiretimi yapilan imalat ortamlaninda kullanilir. Genellikle kafiledeki kutulardan
birine iligtirilmis olarak bulunur ve bulundudu yer itibariyle siparigi verme noktasin
belirler. Uretim sirasinda sinyal kanbammmn iligtirildigi kutuya gelindiginde, soz konusu
kafile igin iiretimin gikanimas: gereklidir. Bu kart, delme presindeki operasyonu baglatma
amaciyla kullambr. Stoktaki kutu saysi ikiye digtiginde 500 adet (5 kutu) sol kapi
tiretimi igin delme presine iiretim emri verilecektir (Sekil 4.5).

4.3.1.10.1.5. Malzeme Kanbani:

Bu kanban, parti tiretiminde malzeme ihtiyacim gidermek icin kullanihr. Eger yeniden
sipariy noktas: igaret kanbamindan daha yiiksekte bulunuyorsa malzeme ihtiyac: sorun
olmaksizin yerine getirilir. $ekil 4.6’de verilen malzeme kanbaninda, 10 No’lu presin,
montaj hattina iki kutu sol kapt gotirildiiginde 25 nolu stok alanina giderek 500 adet
celik levha gekmesi gerektigi bildirilmektedir.



Kafile Siparig
Parga Adi
Biyitkloga Noktasi
\ 500 Sol kapt 200 /

Palet Parga No: Palet
No: 505-11 No:
5 5
Stok 15-03
Kullamlan
Makina

Sekil 4.5. Sinyal Kanban

Onceki Stok : 10 No'lu Sonraki
Islem 25 Pres fslem

¥
Atka no MA36 Malzeme Adt Celik levha
Maizeme

11 ..

Ebatlar: 40*3™%5 Konteynir Kapasitesi 100
Kafile
Buyaklagn 500 Konteymr No: 5

Sekil 4.6. Malzeme Kanbani
4.3.1.10.1.6. Ekspres Kanbani:
Uretim i¢in gerekli parganin bulunamamas: gibi olafaniisti durumlarda kullambir,
Ekspres kanbam kullanidimadigi zaman bu gérevi gekme kanbani ve iiretim kanbani yapar.
Ekspres kanbani, kullamldiktan sonra geri toplanir.

4.3.1.10.1.7. Is Emri Kanbam:

Siparis tiretiminde kullanildiktan sonra iiretim sonunda toplanan bir kanban ¢esididir.
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43.1.10.1.8. Tiinel Kanbam:

Bir parcamin iiretiminde kullamlan asamalar birbirine gok yakin ise, komgu agamalar
arasinda kanban degisimine gerek olmayabilir. Boyle durumlarda tinel kanbamt ortak bir
kanban olarak kullanilir,

43.1.10.1.9. Genel Kanban:

Birbirine yakin olan iki agamaya bir ig¢i bakabiliyorsa, gekme kanbam ve liretim kanbant
yerine bir tek genel kanban kullanilir.

4.3.1.10.1.10. Acil Ihtiyag Kanbani:
Uretim izlandinldiginda kullambir. Islevini tamamladiktan sonra tekrar toplanmaktadir.
43.1.10.1.11. Elektrik Kanbam:

Otomasyona gegilen fabrikalarda uyguianabilir. Bilgi akis1 elektronik araglarla yapildig:

icin temin siiresi kisalir ve malzeme yénetimi daha etkin hale gelir
4.3.1.10.2. Kanban Kurallan
Kanban kullaniminda uygulanmas: gerekli kurallar sunlardir(Acar, 1995:14-19):

e Bir sonraki asamanin 6nceki agamadan yapacadi cekme miktan, gerekli miktarda
ve zamanda olmahdir: Tepe yonetimi galisanlari ikna etmeli ve tretim sisteminde
degisiklige gitmelidir. Calisanlar egitilerek tagima ve teslim yeniden diizenlenmelidir.
Bu kuralin uygulanmasinin kolaylagtirilabilmesi i¢in kanban  sistemi kullamimah,
kanban sayisindan daha fazla gekme yapilmamali, ve kanban daima fiziksel bir Giriine
iligtirilmig halde ¢ekim yapilmalidir. Kanban sistemi saticilan igermediginde saticilar
talep dalgalanmalarim kargilayabilmek igin daha fazla stok ve iggiic bulundurmak
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zorunda kahrlar. Bu olumsuzluBu gidermek, aym zamanda daha sik ve daha diizenli
teslimler yapabilmek icin igletmeyle saticilar arasinda daha 6nce Satm Almnan
Parcalarin Tam Zamaninda Teslimi bagh#1 altinda agiklanan "Cevrede Tur" sistemi
olusturulur. Cevrede tur, ozellikle dig alimlarda yiiksek tagtma maliyetine sebep
olabilir. Bu durumda "Cevrede Turlu Karma Yiikleme" sisteminin kullanimast daha
uygundur.

Onceki agama sonraki agamamn gektifi miktarda @iretim yapmahdir: Gerekli
parcalanin  gerekli miktarda @iretilmesi gartm gergeklegtirebilmek icin, asamalar
arasindaki tretim miktari tutarlt olmalidir. Sonraki iiretim agamasmin tagiyicist bir
gekme kanbami ve bog bir kap ile dnceki iiretim asamasina gelerek, elindeki gekme
kanbanina uygun bilgileri tagtyan tiretim kanbammmn iligtirildigi kabi alir. Bu kaptaki
firetim kaabamm da iiretim kanbanlarmin biriktirildigi kutuya birakir. Bog kab: uygun
bir yere biraktiktan sonra gekme kanbanmi dolu kaba takarak sonraki agamaya doner.
Toplama kabinda biriken iiretim kanbanlan: gelig strasina gore iglenirler. Onceki tiretim
asamasinda iiretime baslanabilmesi igin kanban toplama kutusunda birikmesi gereken
iiretim kanbam sayisi, yeniden siparis noktasi ve parti biyiikliigine baghdir. Parti
buyiikliigii yeniden siparis noktasma egitse énceki agamada iiretim, gekme kanbani ile
partilerin almmas: ve sonraki asamada kullamlmas: ile baglar. Ancak sistem icindeki
hazillik siirelerinin uzun olmasi, saticilara ait Grinlerin taginmasi swrasinda trafik
tikanmas:, kaza gibi faktorler nedeniyle parti buyikligii yeniden sipariy noktasindan
yiiksek olabilir. Parti buyiikhigiiniin yeniden siparis noktasina esit veya daha az oldugu
durumlarda acil olarak iiretime gegilir.

Kusurlu iiriinler, sonraki asamalara kesinlikle taginmahdir: Uretim sasinda
pargalann kusurlu oldugu belirlenirse, ilgili asama kendi dretim hatim durdurur ve
kusurlu pargalan 6nceki agamaya geri gonderir. Daha once belirtildigi gibi, TZU
dilgiincesinin bir geregi olarak tiim g¢aliganlann kalite lizerine hem etkisi hem de
sorumlulugu vardir. Bu nedenle tiretimin ilkesi "bir defada dogrusunu yap" olmahdir.

Zira kalite proses iginde olusur ve muayenenin kalite tizerine bir katkisi yoktur.
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Onceki iiretim agamasindan diizenli parga gekiligi yapilabilmesi igin kusurlu iglemler
elemine edilmelidir. Bu ise iglerin standardize edilmesi ile miimkiindiir.

Kanban sayis1 minimize edilmelidir: TZ(U'de kanban sayisinn mimkiin olan en
diigiik sayiya indirilmesi istenir. Ciinkii kanban sayis1 bir parcanm maksimum stok
diizeyini gosterir. Giinliik ortalama talep arttiinda, agamalarda arasindaki toplam
kanban sayisimn sabit kalmas: igin bekleme siirelerinin azaltlmasi gereklidir. Boylece
cevrim siirest de kisalir Giinlitk ortalama talep azaldifinda ise gevrim siiresi tekrar
uzatilir. Boylece kanban sayist sabit kalir ama, kanban hareketlerinin sikhk derecesi
diiger, atil kapasite olusur ve stoklama siiresi biiyiir.

Kanban sisteminin kiigiik miktarl talep degisimlerine uyarlanma kabiliyet: daha
yiksektir: Kanban sisteminin kolaylikla uygulanabilmesi sistemin stabil olmasina
baglidir. Bu nedenle aylk iretim planlannda pazar kosullarna gore yapilacak
defisimlerin kiigiik boyutta olmas: gerekir. Imal edilen parcalar igin hazrlanan
giinliik ¢izelgelerin yaklagik olarak aym olmas: beklenir.Ginliik iiretim miktarindaki
kisa vadeli dalgalanmalar olagan karsilanmakla beraber, aylik toplam is yikiiniin
degismemesi istenir. Giinliik i yiikiinde (ayhk toplam iiretim miktari/aylik is giinii) bu
tip dalgalanmalann olmasi halinde kanban hareketinin sikhi@ degistirilebilir. Kanban
sayisinin talep degisimleri karsgisindaki davranigt tig sekilde degerlendirilebilir:

Ginlik toplam idretim miktaninda degismenin olmadifi ancak uretilecek
birimlerin miktarinda veya teslim tarihinde oldufu durumda iiretim program
yalnizca son Uretim agamasi igin yeniden diizenlenir. Diger agamalar ise kanban
transferi ile otomatik olarak diizeltilmis olur.

Aylik toplam dretim yiikiiniin aym oldufu ancak giinlik dretim yikande kisa
vadeli dalgalanmalanin oldufu durumda kanban bareketinin sikhif degigtirilir.
Kanban harektinin sikligs arttinlirsa kuyruk nedeniyle bekleme zamam ve fazla mesai
olugur. Bu siklik azalirsa aylak kapasite dolayistyla aylak zaman olugur.
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o Talepte mevsimsel arti§ veya azaligin sézkonusu oldugu durumlarda kanban sayist
mevsimsel olarak arttirihr veya azaltilir. Bu durumda iretim agamalanmin gevrim
zamanlan yeniden hesaplamir ve proseslerdeki ig¢i sayilan degigtirilir. Toyota Motor
Fabrikasi'ndaki tecriibeler, sistemin kanban sayisinda defisim yapmadan sadece
kanban hareketinin sikh@m degigtirerek (-+) %10-30 oranma kadar olan talep
degisimlerine cevap verildigini gostermigtir. Ancak bu oranin iizerindeki degigimlere
kanban sisteminin uygulanabilmesi miimkiin degildir. Talepteki anormal degisimleri
kargilayabilmek i¢in yillik satig hacmi diizeltilmeli veya yil igindeki degisimlere gére
tiretim agamalanim yeniden diizenlemeye imkan veren esnek bir plan olugturulmalidir.

4.3.1.10.3. Toplam Kanban Sayisinin Hesaplanmast:

Kanban sisteminde, sonraki siire¢ 6nceki siirece gerekli pargalan dogru miktarda ve
dogru zamanda ismarlamaktadir. Buradan anlagildifi iizere kanban sistemi bir stok
sistemi olarak digiiniilebilir. Cekme sistemi etkinlifi her agamada stoklanan kap sayisi ile
oOlgtlebilir. Stoklanan kap sayisi fazlalagtikga etkinlik azalir.

Geleneksel stok konrol yontemleri; Sabit Sipariy Miktant Yontemi ve Sabit Siparis
Periyodu Yontemi olmak iizere iki sinifia toplanabilir.

Sabit siparis miktar: yonteminde siparis miktari dnceden belirli olup stok seviyesi yeniden
sipariy noktasina kadar diigiince yeniden siparig verilir. Siparis miktart sabit, siparis
periyotlan degigkendir. Sabit siparig periyodu yonetiminde ise yeniden siparis tarihi sabit,
siparig miktan deZiskendir.

Toyota 'da bu iki stok sistemine kargiik olarak kanbanli g¢ekme sisteminin iki farkh
uygulamas: geligtirilmigtir. Bunlar:

1- Sabit gekme miktart = Degigken gekme periyodu
2- Sabit gekme periyodu => Degisken ¢ekme miktaridir.
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olup gelencksel stok kontrol yontemleri ile karsilagtinldifinda gesitli farkhiliklar goze
carpar. Mesela, sabit siparig miktan yonteminde stoklann siirekli kontrolii gerekirken
kanban sisteminde buna gerek yoktur. Sabit siparis periyodu yénteminde ise her sipariste
stok miktar1 kontrol edilmelidir. TZU sisteminde, isletme iginde tasarim, imalat ve
siiregler arasi zamamn oldukga kisa olmasi sabit kafile bayiiklugli ¢ekme sisteminin
kullanilabilmesini kolaylagtirmaktadir.

Sabit Cekme Miktan - Degisken Cekme Periyodu’nda, cofrafi uzakliklar nedeniyle,
Toyota motor fabrikas: sabit gekme miktan yontemini kullanirken, satici kanbam 6zellikle
sabit cekme periyodu yontemini kullanir.

Toyota'da sabit gekme miktarina iliskin ii¢ farklh uygulama vardir (Acar, 1995:21):

1. Parti bayikliginin fazla oldugu ve tezgah hazirlik stiresinin yetersiz oldugu yani
hazirhk zamanlannin yitkksek oldugu hallerde toplam kanban sayisi (TKS) :

_ Ekonomik kafile buyiklugii + (ortalama giinlik talep * emniyet katsay1si)

TKS —
Konteyner Kapasitesi

2. Islemler arasi mesafe kisa ve hazirhk siireleri gelistirilmis ise toplam kanban sayzst:

Temin siitesi=Islem siiresi+Bekleme siiresi+Tagima siiresi+Kanban Toplama siiresi

olmak iizere

_ _ortalama giinlik talep * Temin Siiresi * (1-+ emniyet katsayist)

TKS —
Konteyner Kapasitesi

formiilii ile bulunur.

3. Tam zamaninda iiretimde ideal ortam, her siirecin tek bir pargay: bir sonraki istasyona

birer birer aktardifi ve ekipman veya siireler arasmda bir pargalik giivenlik stogunun
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bulunduruldugu ortamdir. Bu ortamda emniyet katsayisi, bekleme zamam ve kanban
toplama zamam yoktur. Konteyner kapasitesi ise bir olacaktir.

Sabit Cekme Periyodu - Degisken Cekme Miktan igin Toyota Motor fabrikasinda toplam
kanban sayisinin hesaplanmas igin,

_ Ortalama Gimliik talep x (Siparis Periyodu + Gnsire + Guavenlik periyodu)
i onteyner Kapasitesi

TKS

formiiti kullanmaktadir. On siire iglem siiresi, bekleme siiresi, tagima siiresi ve kanban
toplama siiresinin toplamudir. Bu formiiliin uygulanmasinda, asafida belirten tanimlar
gozoniinde butunduruimahdir:

o Uretim gevrimi zamani, iiretim hattma bir i emrinin gonderilmesi ile bir sonraki iy
emrinin gonderilmesi arasinda gegen siiredir.

o Islem zamam, is emrinin gonderilmesiyle iiretimin tamamlanmasi arasindaki stiredir.

¢ Kanban toplama zaman, sonraki istasyonda ¢ikanlarak kutuya birakilan kanbanlarmn,
kutudan alinmasiyla, 6nceki istasyonda {iretim igin i emrinin verilmesi arasinda gegen
stiredir.

¢ Emniyet stogu siiresi, atélyede bulundurulan emniyet stogu diizeyine kargihik gelir.

4.3.2. Insana Saygi Yaklagimmnin Elemanlan :

Japon yaklasiminda once insan gelir. Uretim, teknik geligim ve hatta kardan 6nce insan
gelir. Onlara gore hergey insanlar igin yaratilmgtir ve insanlar tarafindan geligtirilebilirler.
Bu nedenle insana ve egitimine biiyiik 6nem verirler.

Japon sirketleri, batidaki 6rnekleri gibi sermayedar veya ortaklann kurdugu sirketlerden

ayn olarak, ig¢i ve igveren tarafindan kurulmug is ortamlan olarak degerlendirilir. Bu
nedenle de “insan kaynakh sirketler” olarak adlandirlrlar (Ozgelikel, 1994:19).
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Isletme Toplam Kalite Yonetim felsefesini benimseyip girket ¢apmnda kalite kontrole
gegme karan aldifinda iglem ve yontemleri standartlagtirarak biitiin caliganlarina cesaret
verip onlan yetkilendirmelidir. Yonetim, sirketle ilgisi olan herkesin yeteneklerini
kullanabilecegi ortamin olusturulmasidir.

Insan odakh yonetimde insanin simrsiz giiclinden yararlanan ona bu giicti kullanmasima
imkan veren bir sistemi anlamaliyiz. Ust ve orta kademe yonetim alt kademeye yetki
verirken cesur olmali ve korkmamahdir. Insana saygt felsefesinin yerlestiriimesinin yolu
da budur. Eger bir sistemde insana sayg1 gergek anlamuyla yerlesmigse, katilimin tiimiiyle
saglandigh sGylenebilir.

4.3.2.1. Yagam Boyu Ig

Japonya'da verimlilikte elde edilen hizhi iyilesmenin nedeni Japon teknolojisinin ve
yatirrmlaninin ileri olmast ya da enflasyon oranmin daha diigikk olmas: gibi nedenlerden
cok, isletmelerdeki yonetim bigimlerinin farkli olmasidir. Japon isletmelerinin en 6nemli
ozelliginden biri de calisana yagam boyu ¢aligma imkam vermesidir. Bu, bir igginin ige
giriginden emekli olusuna kadar aym igletmede kalmasi olarak yorumlanmaktadir.
Japonya sirketlerinde yagsam boyu is kavramini, kigilerin girkete baglihgina dayandiranlar
vardir. Ancak kadinlarm en ge¢ 32 yasinda iginden ayrilarak evine dénmesi nedeniyle
toplum ige bagliigi genellikle erkeklerden bekler.

Japon yaklagiminda, isletme caliganlanyla 6zdeslesmekte, onlara kigisel destek, sosyal
yardim, emeklilik tazminati ile yag ilerledikge artan kidem ve iicret saglanmaktadr.
Isletme ekonomik bunahm nedeniyle gegici olarak isgi ¢ikarmak zorunda kalsa,
Oncelikle bayan elemanlardan basglamakta veya elemanlann bagh diger isletmelerde
goreviendirmektedir.

Japon is yasalanna gore igveren, siiresi belirsiz i sozlesmesi ile caligan birinin
sozlesmesini bitirebilir. Ancak, mahkemeler bunun igin gegerli bir neden ve sosyal yapiya
uygunluk kosulu arar. Mahkemeler toplu ¢ikiglar igin de baz sartlar koymuglardir
(Ozgelikel, 1994:31):
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Ekonomik bir neden olmah,

fsveren toplu gikanmdan kaginmak icin iyi niyet ile tiim onlemleri denemis olmals,
Isten gikanlacak iggilerin sosyal yaptya uygun olarak secilmesi,

Zamanlama ve sistemle ilgili olarak sendika ile anlagma saglanmig olmast.

Onemli bir sug islemedikge igginin igine son vermeyen Japon isletmeleri, esnekliklerinin
énemli bir boliiminii ikili iglendirme politikalanna borgludurlar. Buna gore iggiler stirekli
ve gegici igciler olmak iizere iki guruba ayrihir. Cogunlugunu kadmnlanin  olugturdugu
gegici iggiler toplam ¢alisan sayisimn yarist kadardir ve gerektiginde ige ahmip, ekonomik
krizlerde igten ¢ikartilabilirler.

Omiir boyu iy giivencesiyle ige alnan elemanlar isletmenin gesitli bolimlerinde
dontisimli olarak galigtinirlar, Bunun sonucu olarak igeiler bir konudan ziyade bir

igletmenin uzmam olurlar.
4.3.2.2. Hizmet I¢i Egitim:

Japonlar, TZXJ sistemini gelistirirken ig¢i egitiminin 6nemini anlayarak, sabirla ve uzun
siiren egitimlerle isgiyi galistrarak kapasitesini gostermesine imkan tanir. Isgi igletmenin
cesitli boliimlerinde rotasyon ve egitici kurslar gibi galismalarla bu nitelikleri kazanr.

Degisim yolu ile yaptlan, giinlik ve i bagmdaki uzun siireli efitimler, caliganlari yonetim
kademelerine hazirlamak icin en iyi yollardan biri olarak gériilmektedir. Bu sistemde, ise
yeni baglayan biri, uzun siireli gesitli iglerde galistiktan sonra, yaklagik kirk yaglarnnda
kidem merdiveninde yerini bulur. Degisim uygulamas: ile gegitli bolimlerde uzmanlagan
kisi bu degisimlerin sonunda, artik sirketteki tiim islerde uzmanlasms bir genel uzmandur.
genellikle bu degisimin her agamas: ortalama t¢ yildur.

Is yerindeki degigim, yonetici diizeyinde ahsanlann, isi genel olarak alglamalanna ve
fikirbirligi igin gerekli dostluk agm geligtirmelerine, herhangi bir zamanda yaptiklan igten

61



¢ok, sahip olduklan becerilere gore degerlendirilen, isinin uzmam galisanlar yetistirmeye
yarar. Bireylerin yalmzca sirketin belirli bir birimi ile degil tim sirketle ilgilenmesini
saglar (Ozgelikel, 1994:38)

43.2.3. Copulcu Yonetim

Karsiikh gliven ve saygimun teskil edildifi, is¢i igin olumlu sartlann saglandigy,
calisanlarin egitilip her alanda katlimmin saglandifn bir igletmede, taraflar birbirlerine
giivenmekte ve geleceklerinin kendi ellerine oldugunu idrak etmektedir. Bu agamadan
sonra yetki ve sorumlulugun dagilumna gegilir.

Japon igletmelerinin en belirgin Szelliklerinin baginda kaltimci bir sekilde karar verme
gelmektedir. Sadece yoneticilerin degil ilgili tim kisimlanin soruriarn ¢bziimiine ve karar
vermeye katihrm saBlamr. Burada 6nemli olan karann nitelii degil, ¢caliganlanin katilimi
ve sonugta bilgilendirilmesidir. Diger 6nemli bir nokta da sorumlulugun is¢i guruplarina
aktarimasidir. Cofulcu yonetimden beklenen faydamin saglanabilmesi igin, ¢ogulcu
yaklagimin bireysel yaklagimlardan daha iyi ve sorunlarn ¢oziimiinde daha etkili
olduguna isciler ikna edilmelidir.

4.3.2.4. Satis Af

TZU fikirleri, imalat fabrikasyyla kistlanamaz, misterilere ve fabrikayr hammadde ve
yarmamillerle besleyen satic1 firmalara da yansir. Igletme, az sayida satict ile gaglii ve siirekli
iligkiler kurup, verdikleri pargalarm kalitesini sirekli geligtirmede cesaretlendirir ve problemler
¢cozmede gerekli bilgilerle destekler.

Buyiik bir igletme, kendi yan sanayi hizmetlerini goren kiigiik ve orta o6lgekli isletmelere
bagimhdir. Bu igletmeler ana isletmeden bagimsiz olarak kurulur ve ana igletmelere
stirekli ya da siparis usulii ile mal Gretip teslim eder.

TZU disiincesinde saticilar, asil igletmenin bir 1§ merkezi olarak kabul edilirler. Saticinin
asil igletme yaninda bulundurulmas: ile hammadde, parga, malzeme alimt kiigiik partiler
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halinde ve sik arahklarla yapilabilir. Bu yapinin en giizel 6rnegi otomotiv endistrisinde
gorilebilir. Mesela Toyota’da goriilen tim pargalar saticilar tarafindan yapilmaktadir.
Tleri derecede uzmanlasma sonucu Toyota ailesinden kiigiik bir isletme yalmzca emniyet
kemerlerinin kilitleme sistemini {iretirken, bunu kilitleme sisteminin muhafazasim yapan
diger bir kiigiik igletmeye satarak sistemin bir pargasim iiretmede rol alir. Bu zincirleme
gretim Toyota Fabrikas'nda yapilan isi hemen hemen montaja indirgemistir
(Dilworth,1992: 516).

4.3.2.5. Otomasyon

TZU sistemi tiretim miktarlarini kontrol ederken eger teslim edilen pargalar kusurlu ise
iretim akigim durdurmahdir. Bu kapsamda kullamlan otomasyon sistemi riinlerin
kusursaz ¢ikmasini hedefler. Otomasyon kusurlu Griinlerin otomatik olarak kontrol
edilmesi anlaminda kullaniimaktadir.

Toyota Fabrikala’ninda makinalarm tamamma yakimi otomatiktir yani biiyilk captaki
hatalan énlemek i¢in otomatik durdurma cihazlan ile donatilmistir.

Genel olarak TZU’de ise manuel ve otomasyon kontrol sistemleri uygun olup iyilestirme
sistemin ve iglemlerin standardizasyonu, senkronizasyonu ve hatlarin dengelenmesi ile
saglanir. Asil amag sistemin otomasyomu veya bilgisayara baglanmasi degil Giretimin
optimizasyonu ve krhhktir.

Otomasyona gecerken elemanlarin kapasitesine ve imalatin tipine dikkat edilmelidir.
Otomasyona gegiste en iyi yol, fabrikay1 bir biitiin olarak ele almaktir.

Otomasyonun iyi bir gekilde kurulmasi ile insan kaynakh imalat hatalan Onlenir, kalite

dizeyi yiikselir, is kazalari azalir, verimlilik artar, hammadde israfi azalir ve iggilik
maliyeti diiger. Tiim bu faydalarim kargin otomasyona gegmek oldukga pahahdir.
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4.3.2.6. Kalite Cemberleri

Kalite gemberleri, bir igletmenin aym biriminden yaklagik on is¢inin belirli periyotlarda
gesitli sorunlara ¢6ziim bulmak igin kendi istekleri ile biraraya geldikleri ¢aliyma
gruplandir.

Bugiin kalite gemberleri, kalite ve verimliliZin iyilestirilmesi, maliyetin diistrtilmes: ve i§
hayatmmn kalitesininin artiriimasina kadar tiim konulan kapsayacak sekilde geligtiriimistir.

Kalite gemberlerinin yaygm ve popiiler olmalan iglevleri ile iliskilidir. Gorevleri
koordinasyon ve iiretim sorunlarm isgilerin ve yoneticilerin birarada bulundugu bir ekip
olarak belirleyerek g¢ozmektir. Minimum maliyetle yiiksek kalite ve tretimi yakalamak
miimkindir.

Kalite gemberlerinin temel amagclan sirketin geligmesine katkida bulunmak, grup
calismasim tegvik etmek ve galiganlarin yeteneklerini ortaya ¢ikarmaktir. Kisaca, bir
isletmedeki gahisanlanin beyin giiclerini toplu olarak kullanarak beyin firtinasi olusturmak
ve tiim problemleri ¢ézerek siirekli gelismeyi saglamaktir (Ozgelikel, 1994:168).

Kalite gemberlerinin amaglar1 (Diiren,1990: 44),

e Hatalar azaltmak, maliyetleri diigiirmek ve kaliteyi yikseltmek,

® (Calsanlarin kararlara katitmasim saglamak,

Isle ilgili problemlerin ¢ozimiinde ¢absanlarn bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmak,

Problemleri tanimlamak ve ¢6zmek,

Problem ¢6zme yetenegini gelistirmek,

Sikayet ve devamsizliklan azaltmak,

Is tatminini artirmak,

Daha verimli ekip galigmasi saglamak,

Hata ve defolan dnleyerek miisteri ihtiyaglarini tatmin etmek

olarak sayilabilir.
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Kalite gemberlerinin faydalan ise gunlardir (Diiren, 1990: 46).

® (Cemberler, kigiye fikirlerini ifade edebilme ve kendi isleriyle ilgili sorunlan kendi kendine
halletme imkanm vererek igletmeye katilimm kolaylastirir. Grup ¢aligmasiyla, igletmede
fikir ali§ verigini kolaylastinr ve iligkileri iyilegtirir. Yénetimin personcle olan giivenini
ifade eder. Boylece personelin kendisini kamtlama ihtiyaglan da tatmin etdilmig olur.

® (Cemberler, igletmede galigan herkesin beyinlerini harekete gecirerek beyin firtinasi denen
olayla kalitenin ve verimliligin iyilesmesini saSlarlar. Caliganlarn kendi iglerini geligtirme
amaci ile ise adapte olmalanm saglar.

Kalite gemberlerinin bagarith olabilmesi su oOzelliklere sahip olmasi ile mimkiindir
(Ozgelikel, 1994:172):

e Kalite Cemberlerinin alt gemberlere boliinmesi,

e Birlesik gemberlerin olugturulmast,

o Iscilerin gember lideri olarak hizmet etmeleri ,

¢ Kalite Cemberi Hareketinde 6zerk yonetim sistemi olusturulmast,

e Kalite Cemberleri konulanmin genislemesi,

e Kullamlan tekniklerin geligtirilmest,

e Destek operasyonlaninda Kalite Cember hareketlerinin yayginlagtinimasi,
¢ Yan kuruluslart gember hareketinin transferi

Kalite Cemberlerinin basarisi ayrica igletme iginde kalite gemberleri igin uygun bir ortam
hazirlanmasina, tepe yonetiminin boyle bir programi benimsemesine, ulagiimak istenen
hedeflerin dogru segilmesine, uygulamanin personel tarafindan dogru anlagimasina,
haberlesmenin iyi olmasina ve iggilerin kalite gruplanna girmekte istekli olmasina da
baghdir.
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Kalite gemberlerinin uygulanmasinda ise su yol izlenir (Diiren,1990: 64-70):

o Fizibilite etiidii ile gemberlerin uygulamaya konulmadan once, igletmenin kuvvetli
ve zayif noktalan belirlenir.

e Kurallar hazirlanr.

® Gruplan izlemekle gorevli kigiler egitilir.

® Yonetim tarafindan tiim personele, kalite gemberleri ve amaglan hakkinda gerekli
bilgi verilir.

o [lk gembere baglandiktan sonra bu tiim igletmeye yayilir.

Kalite gemberlerinin uygulanmasinda kullanilan ¢6ziim teknikleri iki grupta toplanabilir
(Diiren,1990: 70):

® Temel Sorun Cézine Teknikleri: Bu teknikler, gember iyelerinin, gemberimg:nda
kimseden yardim almadan, ¢ok sik kullandiklan temel nitelikteki tekniklerdir.
Bunlar “beyin firtinasi”, “veri toplama teknikleri”, “Pareto analizi”, “neden-sonug
analizi”, “siniflandirma yéntemleri”, “kontrol tablolan’”, “kontrol grafikleri” ve
“kontrol semalar’”’dir. Bunlardan, beyin firtinasi teknifi, bir grubun ugragh@
konularla ilgili olarak, birgok fikrin ortaya ¢ikmasimn saglandign bir diigiince
seansidr. Grup iyelerinin, tam bir serbesti iginde, belirli kurallarla, belirli bir
sorun hakkinda fikir tretmelerine dayanan bu yontem, kalite gemberleri
¢aligmalarina alinmigtir. Beyin firtinast teknii, cemberin kurulusunda isim bulma,
sorun segme, amag belirleme, ¢dziim oOnerilerinden birini segme, sorunlarn
nedenlerini aragtirma gibi pek ¢ok asamada oldukga stk ve zevkie kullanilan bir
yontemdir. Beyin firtinas1 metodu, bir sonuca ¢6ziim arayan gruplann yeni seyler
olugturma kabiliyetini geligtirdifinden, kalite ¢emberlerinde de ¢ok bagarh
sonuglar vermektedir. Boylece, biitiin ¢ember iiyelerinin aktif katlhmiann ve
saptanan sorunlara ¢ok sayida alternatif ¢oziim Onerilei aym anda
saZlanmaktadir.

e Ek Sorun Cozme Teknikleri: Bu teknikler, derinlemesine arastirma yapmayi
saglar ve daha genis bilgi gerektirir. Cember iiyeleri, bu teknikleri ancak
rehberlerin, yoneticilerin ve kalite uzmanlarinm yardim ile kullanabilmektedir.
Bu grupta, dagihm diyagramlan, kontrol ¢izelgeleni ve karmagik istatistik
teknikler vardir.
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BOLOM V

TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMI"NIN UYGULAMA ALANLARI

TZU daha 6nceki boliimlerde daha genis bir bigimde agiklandigs izere misteri, igletme ve
satica liggeninde diiginiilmesi gereken bir sistemdir. Bu nedenle igletmeye ek olarak
igletme digt iligkili gevrelerde TZU anlayigim benimsemelidirler. Isletme iginde iiretim
agamalan arasindaki parga ve bilgi, igletme dig gevresinde ise igletme ile saticilar
arasindaki malzeme ve isletmeden miisteriye olan iriin akiginda bu yaklagim kullamlsr.

TZU, parti tretimi sisteminde basanyla uygulanabilmektedir. Parti iiretiminde tekrarh
imalatn uygulanmasi ve i§ akigian basit olmas: TZ(’ye adaptasyonu kolaylagtirmaktadir.
Tekrarh imalatta, partilerin tiretimi siirekli ve iiretim miktar: yiiksektir. Standart ariinlerin
iiretildigi iiretim hatlan sabitlestirilebilmektedir. Makinalar tek is merkezinde birlestirilen
iglemler igin dzel amagh teghizatiar seklinde segilirler. Sabit maliyetlerin yiiksek olmasina
kargt birim igcilik ve malzeme maliyeti daha digiiktiir. Her tiriin igin bir Giretim hatti
olusturulur {otomobil iiretimi). Makinalar malzeme hareketinin en az olacag: sekilde

yerlestirilirler.
5.1. TZU'i Uygulama Nedenleri ve Uygulanmasmda Kargilagilan Zorluklar

TZU sistemi,

Hammadde, yarimamiil ve tiriin stoklarim minimize etmek,

Stok diizeyindeki degisimleri azaltarak stok kontrolunii basitlegtirmek,

Talep degisimlerine hemen cevap verebilmek amaciyla islemler arasindaki malzeme
akigim dengelemek suretiyle iiretimdeki kararsiziih@ 6nlemek,
Imalati daha esnek ve tiretim kontrolunu daha etkin hala getirmek,

e Hatalt iretimini azaltarak iskarta maliyetini digirmek ve kalite diizeyini

yikseltmek,
67



Imalatta standart islemler olugturmak,

Bakim ve onarim maliyetlerini en aza indirmek,

Isgiicii ve ekipman kullammin: en verimli diizeye gikarmak,

Verimlilifi artirmak ve iiretim sisteminin tamaminda siirekli iyilegtirmeyi saglamak

amaciyla kullanilir. Yani, hazirlik siireleri ve toplam imalat siireleri ile tagima maliyetlerini
azaltmak; makina kullanimy, iiretim planlama ve kontrolundaki etkinlik, kalite diizeyi ve
verimliligin yiikseltilmesi gibi amaglan vardir (Fogarty et al, 1989:672-682).

Bu amaglann ve hedeflerin elde edilmesinde, adaptasyon ve proseslerde bazi zorluklarla
kargilagiimistir. Bundardan gegis siireci ile ilgili zorluklar, insan kaynaklh olanlar ve teknik
zorluklar olarak smiflandirilabilir. Yiriitmedeki zorluklar ise planlanan zamanlara
ulasamama, beklenen kalite diizeyini yakalayamama, satici destefinin eksikligi, talep
tahminlerinde hata ve bilgi noksanli@ ile makina anizalart ve performans olgiimiiyle ilgili
bilgi yetersizlii olarak gérilmiigtiir.

5.2. Tam Zamaninda Uretim'in Uygulanabilirligi

TZU'in uygulanabilmesi kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak tanumlui.w Lazi
on sartlanin yerine getirilmesi ile miimkiindiir.

Kontrol edilebilen 6ngartlar agagidaki tarzdadir (Acar, 1995:130-143):

» Yonetimin Katthmi ve Destegi : TZU'in uygulanmasinda en énemli rolii yonetim
oynar. Yonetim ilk analizi kendinde yapmahdir. Cinki, sistemin uygulanmasinda
kargilagilabilecek ilk zorluklarla yonetim ilgilenmelidir. Yonetim, TZU’i ve
asamalarim siirekli olarak desteklemelidir. Sistemi tegvik etmekte ve goérevini
yerine getirmekte basarisiz olan bir yonetim bekledigi sonuglar alamaz.

o Yonetimin ve Isgiiciiniin Sorumlutuklarn: TZU'in gergeklestiritmesinde galisaniar
ve istler tarafindan yapilan hatalarm belirlenmesi ve tartigilarak ¢oziimler elde
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edilmesi dnemli bir role sahiptir. Coziim arama geregi hisseden herkes karar
verme iglemine katlir. Boylece galiganlarm morali yiikselir ve yonetimle olan
iligkileri gelisir. TZU yonetim ile ¢alisanlar arasinda kargilikh giiven, saygt ve
isbirliginin gelitirilmesini esas alir.

o Uretim ve Isakisi: TZU'de Giretim sahalan arasinda diizenli bir iy akag gereklidir.
TZU sisteminde zor anlarda devreye girecek emniyet stofu yoktur. Kararlar
dikkatli verilmelidir ¢iinkii iiretime gectikten sonra degigiklik yapma maliyeti
oldukga yiiksektir. TZU, makina ve atdlyeler arasim azaltarak farkl iglerin
yapildi1 merkezleride birbirine yaklagtirir.

o Bolim Fonksiyonlari: TZU agamalari esnasinda bazi bolimlerde degisiklik
yapilir. Diizenlemenin en dnemlisi tiretim bolimiinde gergeklesir. Isgiler; kalite
kontrolu ve bakim-onanm iglemlerini yapabildikleri i¢in gerekli eleman sayisinda
azalma goriliir. Satinalma boliimiinde ise ambar iglemleri minumuma indirilir.
Siparis isleminde ise onemli degigiklikler yasamr. Malzemenin kalitesi g¢ok
onemli oldugundan kalite kontrollerinin tizlikle yapilmas: gerekir.

o Kaynak Yénetimi: TZU’de igletme, satict ve yan sanayiden aldifr malzemeleri
kalite kontroluna gerek duymadan kullanabilmelidir. Malzeme satinalan
isletmelerin kalite kontrol personeli, teslim ahinan malzemenin kontroliine ek
olarak saticilara kalite kontrolu personeli gondererek onlann galiganlarm
egitmeye ve kendi kalite ihtiyacim kargilamaya calisir. TZU sistemi uygulayan
bir igletme ile calisan igletmeler, saticilan segerken kiigiik miktarda diizenli
teslimat yapabilme, istenilen kalite ve standartlan yerine getirebilme gibi sartlan
aramahdirlar, Cinkii az miktarh sik teslimatlar, isletmenin ambar iglerini
azaltacak ve iiretimde kullanilacak miktarlart tam zamaninda teslimini
saglayacaktir.
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Kontrol edilemeyen 6ngartlar ise

o Egitim, TZU'de en onemli faktor olan insanin motivasyonu arttiric1 bir aragtir.
Japonya’da isyeri egitimlerinin en giizel tammum Morita gu sozlerle ifade etmigtir:
“Bir agiac1 bagka bir yere dikeceginiz zaman, onu yagayacaf ortama ahgtirmak
icin koklerini afir agir ve 6zenle toplayarak yeni ortama hazrlarsimz. Oldukca
sabrr isteyen bir ig olmasina ragmen bu yontem saglkh ajaglarm yetigmesi ile sizi
odiillendirir.” Bu sozler, Iyeri egitimlerinin ok giizel bir tammm yapmaktadir.
Sabirli ve uzun siiren egitimler sonucunda Japonlar, hiyerarsi basamaklarmi emin
adimlarla gikmaktadir(Ozgelikel, 1994:37). Isletmeler efitimi bir maliyet olarak
degil, Girtin kalitesi ve galiganlann isteklerini tatmin eden bir yatnim olarak
gormeli ve dinamizmlerini koruyabilmek igin siirekli efitimin kiilfetine
katlanmahdirlar.

e TZU'in uygulanabilmesi igin uzun donemli planlama gereklidir. Bu nedenle kisa
vadeli cikarlardan vazgegilmesi gerekir. Igletmelerin kisa vadeli yiiksek karlar
arzularsa TZU'in adaptasyonu imkansizdir. Ciinkii igletmede hemen hemen
herseyi degistirmek gefeklidir ve bu degisimler zaman ve sermaye ister.

» TZU 'n uygulanmas: kararim hissedarlann tutumuda etkiler. TZU’de yonetim
isletme  sahiplerinin temsilcisi olmaylp ¢aliganlanin giivencesini saglamak
zorundadir ve yonetim isgiler tarafindan kontrol edilir. Yonetim, hissedarlan
TZU'in uzun dénemde daha karh oldugu konusunda ikna etmelidir.

e Sendikalar: TZU sisteminde ¢ok fonksiyonlu iscilere ihtiyag duyulur. Japon
sendikalan, batidakilerin aksine girisim birlifi fonksiyonu gormektedir. Japon
sendikalan bir aile ortaminda igletmenin tiim ¢alisanlarini birbirine kenetlemeye
cabgirlar. Isverenler, igcileri kovma tehdinin ortadan kalkmasi halinde
sendikalagmay: 6nleyeceklerini diigiinerek, yasam boyu ig garantisi, kideme bagh
ticret ve ddiillendirme sistemlerini tegvik etmiglerdir. Ilimh sendika Giyelerinin Ggte
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ikisi RENGO adi verilen sendikada toplanmigir. RENGO, 76 sendikanm
olugturdug@u bir konfederasyondur.

o TZU'in tamamen yerlestirilmesi uzun siire aldifidan sistemi uygulamak isteyen
igletmelere devlet destefi saglanmalidir. Tegvik tedbirleri uygulamalidir. Japon
hitkkiimetleri bazt sektérleri esas alarak bu sektordeki igletmeleri ithalata karss
korumaktadir.

5.3. Tam Zamaninda Uretim Denemeleri ve Elde Edilen Sonuglar

TZU ortammda stirekli gelisme sistemleri ile Amerika ve Avrupa uygulamalarinda
saglanan ortalam sonuglann bazlan sunlardir:

Envanterlerde %90 azalma.

Satiglanin maliyetinde %15-40 azalma

Imalat &n stirelerinde %90 azalma

Isgiict sayisinda %10-30 azalma

imalat hazirlik zamanlarinda %75 azalma (Acar, 1995:153).

®

ABD'de bulunan Toyota Motor Fabrikasinda TZU'in uygulanmas: ile yarmamiil
stoklarinda %45, hammadde stogunda %24, malzeme depolama maliyetinde %30
oraninda azalma olmugtir. Ortalama hareket siiresi ve uzakliklarin azaltiimastyla tagima ve
kontrol maliyetleri azalms, forklift sayis: %30, iggicil sayist %20 oranmnda kiigiilmiigtiir.
Iki yildan daha az bir sirede her vardiyanin dretim miktann %40 oraminda artmistir
(Meredith, 1992:536).

Northern Telecom’un miigteri servis merkezinde baskil: devre paketleri onarnilmaktadir.
Bu servis merkezindeki ¢aligmalarda iggiicii yogundur ve dort agamadan olugmaktadir.
Kontrol altina alinamayan yanmamiil stoklarin 1987 'de 11000 pakete ulagmistir ve
miigteri servis diizeyi %85 civarndadir. Onanm cevrim siiresi yaklagtk 1 haftadir.
1987°de TZU'e gegmis ve bu sistemle genis bir iletisim a1 olusturarak esnek iggiicii
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yaklagimi uygulanmaya baglanougtir. TZU uygulamas: ile yanmamil stoklan %75
oraninda azalmig, miigyeri servis dilzeyi %100, kalite diizeyi ise %89 oraminda yiikselmig
ve onanm siiresi ti¢ haftadan 4 saate kisaltilmigtir (Krajewski and Ritzman, 1993:707).

The External Mail Services yaklagk 190.000 misteriye ayda bes milyon servis
ulagtrmaktadir. TZU sistemine gegerek sirketin saBladif: yarariar,

o Posta ulagtirma zamaninda %33 azalma
¢ Kayiplarda %94 azalma

o Maliyetlerde gilinlitk $32,400 azalma

¢ Kullamilan ¢aligma alaninda %50 azalma

seklinde belirlenmistir (Krajewski and Ritzman, 1993:715).

Amerika’da Harley-Davidson’m motorsiklet fabrikasmda ise TZU uygulanarak kalite
gemberleri ve istatiksel islem kontrol sistemlerine gegilmis, stoklar %40 azaltilmg ve
verimlilik %129 artmmgtir (Meredith, 1992:543).

Omark'n Mesabi'deki fabrikasinda bilyiik boyutlu matkap stoku %92 oramnda, iskarta
ve onanim maliyeti %20 oraninda azalmug, verimlilik %30 oraninda artmug ve temin siiresi
3 haftadan 3 giine inmigtir. Omark'n ategli silahlar igin yitkleme donanm iireten Oroville
'deki fabrikasinda stoklar %50 oraninda azalmig, temin siiresi 6 haftadan 2 giine
diismiigtiir. Parti hacmi siirekli bir gekilde kiiillerek 500'den 30'a inmigtir. Bir yildan daha
kisa bir sire iginde imalat hatlanmin %70 ‘inden fazlasi stoksuz iretime gegmistir
(Meredith, 1992:541).

Omark'in bagka bir fabrikasi olan Oregon Saw Chain Division'da yapilan ¢ahigmalar ile t¢
yilda hedeflenen sonuca beg ayda ulagiimugtir. Isletme pilot programindaki stoklarda %40
oraninda azalma beklerken, beginci aymn sonunda fabrika gapmda %355 oraninda azalma
goriilmiistiir. Bir yil sonra ise son iiriin stogu %50, yanmamiil stogu%>50, fabrika alani ise
%55 oraminda azalmigtir. Pilot projenin net iiretim maliyeti %6 oraninda azalirken
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%30'dan daha fazla alan tasarrufu saglanmigtir ki bu alanin yanst 2270000 m? 'lik ambar
alamdir. Omark igletmesinin kontroliinfiniin a¢iklamasmna gore tiim stoklardaki azalma
oram %25 'tir. Bu ise iki yil 6nce stoklara baglanan 80000000 $ 'm 20000000 $ 'a
diismesi demektir (Meredith, 1992:541).

General Electric, Westinghouse ve RCA igletmelerinde TZU 'in beg yildan fazla siiren
uygulamas1 sonucunda verimlilik %30 oraninda artarken yanmamil stoklan %60
oraninda azalmigtir. Keza Westinghouse stoklan %95 orammna, yanmamil stoklart ise
%45 oranmna; General Electric Pontiac boliimii ise yanmamiil stoklart %30 oranma
indirdiklerini belirtmiglerdir. IBM ise bu sistemin kullaninu ile kusurlu iiriin sayisinda
bariz bir azalma gézlemigtir. TZU ince film aglan iiretiminede uygulanmis temin
stiresinde %83, iglem siirelerinde %43 oraninda azalma; iiretim miktaninda %46 ve kalite
diizeyinde %23 oraninda iyilesme goriilmiigtiir. Donanim anizalan ise %80 dolayinda
azalmgtir.

Amerika’da Rochester University tarafindan yapilan bir aragtrmada TZU yonetim
sistemiyle stoklarda %25 azalma, satiglarda %41 artiy ve maliyette %34 azalma
saglanmgir (Huson and Nanda, 1995:306)

Kanada’da TZU sistemi ile yapilan bir galiymada ise maliyette %20 azalma goriilmiigtiir
(Abdou and Dutta, 1993:234). Meksika’daki Amerikan sirketleri igin yapilan bir
aragtirmada ise TZU ile saglanan performans artigmm %19 oldufu belirlenmigtir
(Lawrence et al, 1995:12).

Ulkemizde ise Goodyear, Pirelli, Brisa, Yap1 Kredi gibi bityiik firmalarda toplam kalite
yonetimi uygulamaya konmugtur, Bunlardan Pirelli Fabrikasi'nda, 1985 yilinda
uygulamasina baglanan "TQS" ( TKY + TZU ); toplam verimli bakim, toplam kalite ve
onun bir pargasi olarak sayabilecegimiz kalite gemberlerinin birlesmesinden olugmug bir
modeldir. Pirellide ¢aligmalara baglamlan 1991 yihndan 1994 yilina kadar elde edilen
sonuglar Tablo 5.1°de verilmigtir.
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Tablo 5.1. Pirelli Fabrikasinda Elde Edilen Sonuglar

1901 ] 1994
Oneriler 0| 23400
TPM projeleri 100} 2250
Katthm 15 100
Egitim 100 130
I¢ Kayplar 100 54
Verimlilik 100]| 1152
15 Kazalan 100 60
Making Anizalan 100 5

Brisa'da toplam kalite uygulamalarmin baslamasindan bu yana gegen siire iginde elde
ettigi sonuglar ise Tablo 5.2’de verilmigtir.

Tablo 5.2 Brisa Fabrikasi’nda Elde Edilen lyilegtirmeler

Uretim % 31 Artig
Verimlilik %19 Artig
Yakat Tiiketimi %32 Azalig
Migteri Sikayetleri % 45 Azahg
Is Kazalan % 44 Azahg

Goriilecegi Uzere Brisada, Good Yearda ve Pirellide ¢ok Onemli gelismeler elde
edilmigtir. Brisa'da olsun, Good Year'da olsun diger uluslararas: sirketlerin Tiirkiye'deki
kuruluglan, diger iilkelerdeki mesela Avrupa'daki kardeg sirketleri ile kargilagtinldifinda
daha bityiik ve hizh bagarilarn elde edildigi goriilmektedir(Ardig, 1995).
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BOLUM VI

ONERILER

Yonetici’ye, Tam Zamaminda Uretim'e gegebilmesi igin asafidaki 6neriler yapilmaktadir:

1. Makinalann hazirhk siireleri kiigiiltilmelidir.

2. Grup teknolojisi uygulanarak, i akigmi basitlegtirilmelidir.

3. Grup teknolojisiyle belirlenen hiicrelerdeki yarimamiil stoklar1 en aza indirilmelidir.

4. Atélye kontrolunu yiikseltmek amaciyla gekme sistemi uygulanmahdir.

5. Makinalar siirekli galigir halde bulunmahidir.

6. Koruyucu bakim planlamas: yapiimahdar.

7. Periyodik olarak bakimlar yapilmahdir.

8. TZU'in bir igletmeye uygulanabilirligi simiilasyon ile test edilmelidir (Lawrence et al
and Huson, 1995).

9. Simiilasyonun sajlamis oldufu olumlu gostergeler, yoneticilerin bu yeni tiretim
sistemini daha kolay kabul etmesini saglayacaktir (Abdou, 1993).

10. Cok islevii iggiicii icin gerekli galigmalar yapilmalidir(Acar, 1992:107).
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BOLUM VIl

SONUC

Giiniimiiz igletmelerinin uzun doénemde varhklanm siirdiirebilmesi igin kiiresellegen
diinya ekonomisine ayak uydurmast gerekir. Bu ise ancak maliyetin diigiiriiliip kalitenin
artinlmas: ile mimkiindiir. Isletmede tiretimin etkin, verimli ve kaliteli saglanmasi igin
modem iiretim ve yonetim sistemlerinin adaptasyonu gereklidir.

Uretimde diigiik maliyet ve {istiin kalite hedefleri ile ortaya ¢ikan Tam Zamanimnda Uretim
sistemi, tam zamamnda ve gereken miktarda hammadde almiyla, talep kadar Giretim
yapma amaci ile son yillarda yaygin bir gekilde kullamlmaya baglanmigtir. Bu sistem
kullamlarak stoklar minimuma indirilerek verimlilik iyilestiriimektedir. Uretim igin
gereken toplam siirede de azalma saglanmaktadir.

1980'li yillarda tilkemizde de Toplam Kalite Kontrolii ile birlikte uygulanmaya baglanan
bu sistem, igletmelerde bulunan yapilarda kokli degigikliklere sebep olmaktadir. Bu

nedenle Tam Zamaninda Uretim Sistemi’nin tamamen adaptasyonu zaman almaktadir.

Globallesen diinya ekonomisi, kurulan bélgesel birlikler ve ABD gibi dev ekonomilere
sahip tlkelerle rekabet edebilmemiz ve 01.01.1996 tarihi itibariyle girdigimiz giimrik
birlifine ayak uydurabilmemiz ancak modern iiretim ve yonetim sistemlerini en etkin bir
sekilde ekonomik ve sosyal yasantimiza adapte edebilmemiz ile mimkiindiir. Bu
sistemlerden Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi, heniiz Avrupa’daki
modern ybnetim ve dretim sistemlerini uygulamadifmmz igin, bu hedefleri
yakalamamizda bize diger gelismis iilkelerden daha hizh bir sonug alabilme imkani
verecektir.
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