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OzZET

TZU sistemi Japonya'da Toyota firmas! tarafindan gelistiriimistir. TZU
sistemi; mikemmele ulagmak i¢in, herkesin katildidi, strekli aragtirmalar yoluyla
problemlerin ¢ézlilmesi esasina dayall, israfa ve verimsizlie karsi miicadele
eden, iglerin tam zamaninda vyapilmasina yodnelik teknikler ve islemler
butiinadur. TZU'nlin genel amaglar arasinda; sifir envanter, sifir temin stireleri,

sifir hata, etkin tretim kontroll, etkin envanter kontrolll yer alir.

Uriin veya hizmete deder eklemeyen her iglem israftir, sadece maliyetleri
arttinr, dolayisiyla ortadan kaldirimalidir. Envanter de bir israftir ve maliyeti
arttinir. Uretimdeki sorunlari gizler. TZU'de mutlaka ekip calismasi gereklidir.
Calisanlar birer el degil, beyindir.

Uretim kontrol sistemleri genel olarak “itme ve gekme” sistemleri olarak iki
sinifa ayrilir. Her iki sistemin en belirgin uygulamalari, ltme sistemleri igin;
malzeme ihtiyag planlamasi, gekme sistemleri iginse; tam zamaninda Uretim
sistemidir. Iki sistemin birlikte kullanildi§i uygulamalar da vardir. TZU sistemi;
glnlik, dogru malzemeler alinarak, az ya da sifir envanterle, kigik parti
buytikluklerinde, tam zamaninda ara stoksuz ve kaliteli Urlin Gretmektir. Gekme
sisteminde; ikmal kriteri olarak kanban kullanilir. Kanban Japonca'da kart
anlamina gelir. Kanban sistemi, her hiicredeki tretim miktarlarini uyumiu olarak

kontrol eden bir bilgi-iletisim sistemidir. Bir sonraki proses musteri olarak kabul
edilir.

TZU, hazirlik strelerini sifira indirmeyi hedefler. Bunun igin énce hazirlik
islemleri belirlenir, buniar tasnif edilir, sonra bu isler makine durmadan yapilir

hale getirilir ve sonunda ortadan kaldirilir.



TZU sisteminde satinalma faaliyetleri genellikle, kisa arallklarla%;slkn
teslimatlar seklinde gergeklesir. Secilen yan sanayii firmalari ile uzun dénemli
stzlesmeler imzalanir. Genellikle satin alinacak malzemelerde standart

ambalajlar (kaplar) kullanilir.

TZU'de kalite biytk 6nem tasir. TKK, katiimaci bir yonetim anlayisini,
istatistiksel kontrol ¢alismalarini ve kalite kontrol gemberleri uygulamalarini
kapsar. Imalat sistemi iginde, kalite kontrol butinlesmesi, sorumluluk ve
otoritenin isgérenlere veriimesiyle baslar. Firmada ¢alisan her isgdren kaliteden
sorumludur ve ona bir etki yapmalidir.

Uygulamalar béluminde, enerji iletim ve dagitim sektériinde faaliyet
gosteren ve transformatér Uretimi yapan Alstom Elk. End. A.S. nin, TZU
caligmalarina yer verilmistir. Firma Gebze’de kurulu olup, ISO 9001 kalite
belgesine sahiptir. Alstom tam zamaninda dretim sistemini yogun olarak
kullanmamasina ragmen, son yillarda TZU felsefesine yénelik caligmalari
hayata gegirerek ©nemli tasarruflar saglamistir. Bu ¢alismalar; hazirlik
sUrelerinin  dusurtlmesi, israflarin  6nlenmesi, Gretim hata oranlarinin
dustrllmesi, envanter mevcutlarinin azaltiimas! ve satinalma faaliyetlerinde

yenilikler gibi konular izerinde odaklanmaktadir.
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SUMMARY

JIT is developed by Toyota in Japan. It is also called “Toyota
Production System”. JIT is a system that contains commitment of all
employees, solving problems by continuos improvement, struggling
against unproductively and waste, doing what is needed when its needed.
Main goals of JIT are zero stock, zero defect, effective production and

inventory control.

Processes that do not add any value to the product or service are
accepted as waste, they increase costs and should be avoided. Inventory

is a waste and increases the costs. It conceals the problems existing.

Production control systems are divided into two groups as “Pull’
and “Push” systems. Most significant applications of these systems are,
material resource planning for Push Systems and just in time production
for Pull systems. There are also some applications where both of the
systems are used simultaneously. JIT means producing quality goods by
acquiring the right material daily thus having zero or less inventory, with
small batch sizes. Kanban is used as a conveying tool in Pull systems.
Kanban means “Card” in Japanese. Kanban is a data-communication
system, which controls the production amounts simultaneously in every

single cell. Succeeding work centre is accepted a client.

JIT also aims zero setup times. Identifying the setup operations,
classification of these operations and avoiding them are the steps of this
aim.

Materials needed for production are purchased in small amounts in
short periods. Long term contracts are made with the suppliers. Standard

packages (containers) are used when purchasing the materials.
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Quality is an important issue for JIT. TQC contains quality control
circles, statistical control applications and a management approach
encouraging the participation. Quality Control all through the production is
made possible by authorizing the employees who are doing the job. Every
single employee is responsible for quality and should contribute.

Examples of JIT applications presented in the Applications Section are
from Alstom Elek. End. A.$, a transformer company that belongs to
Transmission and Distribution division of Alstom S.A France. The plant in
Gebze is manufacturing a wide range of products including distribution and
power transformers. Alstom Gebze currently has ISO 9001 quality certificate.

The company has recently gained a large amount of saving by
practicing some JIT applications. These applications consist of reduction of
setup times, avaoiding waste, reducing inventories and a new purchasing

approach.
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GIRIS

kazanmistir. Kiresellesme; cesitli Ulkelerde yasayan insanlarin SOSYAL,
KULTUREL, EKONOMIK agidan entegre olmalar seklinde basitge
tanimlanabilir. Bir bagka deyisle kiresellesme, insanlarin aliskanliklari,

zevkleri ve begenilerinin birbirine benzer hale gelmesidir.

Rekabet avantaji ise; ayni kalitede ve nitelikteki Ortinleri daha az
maliyetle tasarlamak, marka ve firma imaji yaratmakla veya ayni tiriini; tstiin
kalite ve 6zel niteliklere sahip olarak tasarlamak ve uretmekle ortaya
konmaktadir. Yani rekabet avantaji, maliyet, kalite, zaman, esneklik ve fiyat
avantajlarina sahip olarak elde edilebilir. isletmelerin basarisi bu avantajlara

B

sahip olma guci ile dogru orantilidir.

Son zamanlarda imalat yonetim sistemlerinde devrim niteliginde &énemli
degisiklikler olmustur. Bu ana degisiklikler Tam Zamaninda Uretim Sistemi

yaklasimi adi altinda toplanabilir.

Esas itiban ile Uretim; faydali mal ve hizmet yaratma iglemidir. Uretim
faaliyetlerinde esas; hammaddelere, imalat islemleri uygulanarak onlarin
mamul hale déntstiralmesidir. Uretim faaliyetlerinin baslangicinda gesitli
girdiler ve sonucunda da gesitli ¢iktilar mevcuttur.

Tam zamaninda Uretim, gerekli birimlerin, gerekli miktarlarda ve
gerektigi zamanda Uretilmesidir. Bu yaklasim; Urinleri  yiksek kalitede
mumkiin olan en diisiik maliyetle, zamaninda teslimlerle ve esnek bir sekilde
imal etmeyi amaglamaktadir. Klasik dustince tarzi tretimde; merkezi bir
yénetim anlayisi icinde tam bir hiyerarsi vardir. Uretim birimleri arasi
koordinasyon oldukga karmasik ve birokrasi yiklidir. Tam zamaninda
uretim sistemi ise igleri basitlestiren onlan hicrelere bélen ¢ok esnek bir

yapudir.



TZU Sistemi Il. Dunya savagindan sonra Japon Toyota motor‘vfgtsmasl RR

bagkan yardimcisi gérevinde bulunan Taiichi Onno tarafindan gel@hﬁ%ﬁw
uygulamaya konmustur. Onno bu sisteme bir isim vermemis ve onu basitce
Toyota’nin Uretim Sistemi olarak belirtmistir. Bu sistem; gereksiz, deger
katmayan, verimsiz igleri yok edip, her tirli israfin dnlenmesi, Uretimde 6n
hazirlik ve bekleme sirelerinin sifira indiriimesi, hammadde, ara ve mamul
stoklarinin sifirlanmasi, hatalarin sifirlanmasi gibi pek ¢ok maliyet yaratan
faktérlerin ortadan kaldirlmasini amaglamaktadir. Béylece firmanin rekabet
avantajlarini yakalamasi mimkin olacaktir.

Tam zamaninda Gretim sisteminin ve bununla ilgili firma
uygulamalarinin anlatildid: tezimiz dokuz bélimde incelenmistir.

Birinci bdlimde tam zamaninda \i]retim sistemi genel hatlanyla
tanitilmistir. [kinci bélimde tam zamaninda Gretim sisteminin, érgit yapisi,
isletme fonksiyonlari ve verimlilk {zerine etkileri anlatilmistir. Ugiincii
bélumde isletmelerde gérulen israflar ve bu israflarin dnlenmesi c¢alismalari
tzerinde durulmustur. Dérdiinct bélimde hazirlik streleri analiz edilerek, bu
stirelerin kisaltiimasi ve ortadan kaldirilmas: konulari ele alinmistir. Besginci
bélumde TZU'de satinalma ve yan sanayi ile iligkiler, altinci béliimde kanban
sistemi anlatiimistir. Yedinci bélumde TZU'de kalite ydnetimi konusu ele
alinmistir. Sekizinci bélimde merkezi Gebze'de bulunan ve transformatér
Uretimi yapan Alstom Elk. End. A.§." de yapilan incelemeler anlatilmistir.
Firmada yapillan TZU uygulamalarinda; israflarin énlenmesi, hazirlik
strelerinin kisaltiimasi, satinalma faaliyetlerinde yeni diizenlemeler, kalite
yonetiminde gelismeler ve iyilesmeler amacglanmistir. Son bdlimde ise genel
bir degerlendirme yaptimigtir.
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1.1. TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMININ ORTAYA

CIKISI VE YAYILISI

Ikinci diinya savasi sonrasi, zaten kisith olan dogal kaynaklara isgiicl
ve sermaye kaynaklarinin da yetersizligi eklenince Japonya, ekonomik
varhgini strdirebilmek igin kisith olan kaynaklari mimkin olan en dusik
maliyetle kullanmasini 6grenmek zorunda kalmistir (Acar, 1997, s.3).

Otomobilde retim maliyetlerinin énemli bir béliminin pargalarn,
motorlarin ve diger birgok malzemenin stokta bulundurma maliyetlerinden
kaynaklandidi gercedi karsisinda, Japonlér bu maliyetleri dstirmek icin tam
zamaninda tedarik (Just-in-Time=JIT) denilen bir sirekli stok kontrolu
sistemi gelistirmislerdir. llk kez dinyanin en biiylik Giclincti otomobil firmast
olan Japon devi Toyota'da gelistirildigi icin Toyota Uretim Sistemi (ve ayrica
Sifir Stoklu Uretim sistemi ) de denilen JIT, dar anlamda bir tedarik, ya da
stok kontrol sistemi ise de, bunun ¢ok &tesine gitmis ve tim Uretim ve
islemleri etkileyen genis anlamda bir ydénetim anlayisi veya felsefesine
dénlsmustir (Boone and Kurtz, 1996, s.331).

Bir igletmenin karlih§ini etkileyen faktorler arasinda stoklara baglanan
kaynaklarin 6nemli bir rolQ vardir. Siparis verme ve elde stok bulundurmanin
maliyetleri yaninda stoklar, kalite, verimlilik vb maliyet unsurlarini da dolayl
bir sekilde etkiler. 1973 yili sonlarinda ortaya ¢ikarak tim dunyay! sarsan
petrol krizinin Japon isletmelerinin kartarini 6nemli dlgtide disirmesi, Japon
ureticileri, fazla sermaye yatirimi gerektirmeyen verimliligi arttirici ydntemler
ve sistemler gelistirme arayisina yoneltmistir. Bu cabalardan oldukga iyi
sonuglar alan Japonya, Ozellikle imalat sanayiinde gosterdigi Ustln
performansla bugin birgok mamulde diinya piyasalarindan énemili bir pay alir
‘hale gelmis bulunmaktadir (Dogan, 1995, s.331).



Toyota Gretim sisteminin esas fikri, Urnlerin fabrikalarda“i;};t@}‘lep.

degisikliklerine esnek olarak uyarlanabilecek surekli akisin si]rdi]ri]lmégidir:__'.;j",,.A-;.. =

Bunun anlami, sadece gereken pargalarin gerekli miktarlarda ve zamaninda
dretimidir. Bunu saglamak i¢in, temin surelerinin kisaltiimas: ¢alismalari
yapilmis ve bdylece talepteki degisiklere karsi, sistemin uyarlanmasi
saglanmigtir. Sonug olarak proses i¢i envanter kendiliginden azalmis; isguc
kullanim orani, tretim miktariari ve Urtinlerdeki ¢cesit sayisi artmis, dolayisiyla
disik maliyet ve yuksek verimlilik amaglarina ulagiimistir (Soysal &
Bildik,1998, s.4).

TZU Sistemi, iggiicti veriminden kaliteye, envanter seviyesinden yan
sanayi iligkilerine kadar birgok {retim ve malzeme yonetimi alanlarinda
firmalara ¢esitli yararliliklar saglayacak sekilde birgok firma tarafindan
kullaniimaktadir. Baslangicta TZU'nin ba.éénsmda Japon kultGrd’'niin énemli
bir girdi oldugu distnllmesine ragmen, ABD’deki basarili TZU uygulamalari
ile bu kani yikilmis durumdadir.

Dinyanin en biiylik otomobil Ureticisi olan ABD’li General Motors, bazi
fabrikalarinda 1982-1984'de sistemi uygulayip, yillik 8 milyar dolar olan stok
degerini 2 milyar dolara indirmistir. “Fortune” dergisi 1986’da ABD’de TZU
uygulayan 100 isletmeyi arastirmig; uygulamanin zor oldugunu, “Uretici
isletmelerin, kendilerinin yerine tedarikgilerinin stok bulundurmalan igin
sistemin kullanmalarin® temel problem oldugunu ortaya koymustur. Bunu
uygulamada baslangi¢ta basarisiz olan Zerox'un, garanti kapsamindaki tamir
ve benzeri maliyetlerini, Japon stili tekniklerle %60 dustren Harley-
Davidson’dan dogru uygulamayi &grendidi bildiriimektedir (Nickels, 1987,
s.367-368).

Japonya'da ortaya ¢ikan tam zamaninda Uretim sisteminin tlkemizde
1990’larda adi duyulmaya baglanmistir (Mucuk, 1998, s.219).

1.2. TZU TANIMI

TZ0 tarimi, onu kullanmak isteyen sirketlerin yapilarina gére degisiklik
gosterir. Birgok yerde TZU, bir envanter azaltma programi, calisanlarin



katiimt ile ilgili bir program veya harici tedarikgileri sikigtirmanin bir yolu
olarak algilanir. Cogu durumda sirketler TZU' ye gelismelerini sagdlayan bir
basamak, adim olarak yaklagsmaziar. Bazi durumlarda ise hayatta kalabilmek
icin son bir umut olarak kabul edilir. TZU ile ilgili olasi tanimlar sdyle
siralanabilir:

TZOU israflari ortadan kaldirarak maliyetleri azaltmak suretiyle kari
arttirmay! amaglayan bir felsefedir (Soysal & Bildik, 1998, s.12).

TZU gerek satinalma, gerek uretim ve gerekse teslimatta istenilen
parga ve/veya Urlnler Gizerindeki islemlerin tam zamaninda ve israfsiz olarak
yaplimasina yoénelik felsefeler, yaklasimlar, teknikler ve islemler butintdur
(Soysal & Bildik, 1998, s.12). e

TZU, uretimin her agsamasindaki israfa ve verimsizlige karsi agilmis gok
cepheli bir isletmecilik savasidir (Soysal & Bildik, 1998, s.12).

TZU sistemi, mikemmele ulasmak igin herkesin katildigi surekli
arastirmalar yoluyla problemlerin ¢dzllmesi esasina dayall bir sistemdir
(Soysal & Bildik, 1998, s.12).

TZU Sistemi verimliligi diistriici problemleri ortaya g¢ikaran bir iglem
iken, geleneksel Gretim sisteminde (itme sistemi) stokiar problemieri
saklarlar. Stoklan bir géldeki su seviyesine, problemleri ise suyun altindaki
kayalara benzetebiliriz. Stoklar, (su seviyesi) yeterince yiksek ise problemleri
(kayalar) ortecektir. Stoklarin bu yiiksek seviyede tutulmasi problem yokmus
gibi hareket edilmesine neden olur. Bunun yerine stoklar azaltilarak
problemlerin ortaya ¢ikmast saglanmali, problemler ¢oziilinceye kadar
devam edilmelidir. Emniyet stogu kavrami Japonlarin artik kabul etmedikleri
bir kavramdir.

1.3. TZU’NUN DAYANDIGI TEMEL GORUSLER

TZU prensibi su temel gériislere dayanir (Kobu , 1996, s.313):



Misterinin istedigi kadar (siparisi kadar) tiretim yapiimalidir. %
Uretim hizi talep degismelerine tam uymalidir.

Iskarta orani hemen hemen sifir oimalidir.
Iscilik, malzeme ve kapasite kaybi sifir olmalidir
Islem hazirlik sireleri kisa olmalidir.

o ok v b=

Insan giiciiniin editimine, gelismesine dnem verilmelidir.

Tam zamaninda {retim, istenilen Uriint istenilen kalitede ve miktarda,
tam zamaninda uretmeyi 6ngdren bir felsefedir. Bagka bir deyisle kayiplarin
azalmasini, yok edilmesini saglayan mikemmel bir yaklasimdir. Burada
kayiplar; drinin degerine eklenmeyen seyler olarak iyi bir bigimde
tanimlanabili. Tam zamaninda imalata gére fazla Uretim, Uriin depolari,
nakliyat ve bekleme zamanlari kayiplara ornek tegkil eder.

Tam zamaninda uretim problemleri ¢gézmeye zorlayan bir sistemdir. Bu
sistem yukardaki prensipler dahilinde malzemenin temininden isletme
icindeki akisina, depolanmasina ve Uriinlerin sevk edilmesine kadar degisen

genis bir uygulama alanini kapsar.
1.4. TZU’NUN AMACLARI

TZUnin amaglan, genel amaglan ve sistemin kurulma ve

isletiimesindeki amaglari olmak tzere iki baslik altinda toplanabilir:

1.4.1. TZU’niin Genel Amaglari

1. Sifir Envanter: Stok diizeylerini (hammadde, ara veya mamdl stoklari)
en azlamak, '

2. Sifir temin siireleri: Temin sirelerini en azlamak,

3. Sifir hata: Satin alinan veya imal edilen parga ve mamiillerde hatali
Uretim ve- malzeme girislerini en azlamak,

4. Etkin liretim kontrolii: Imalatta merkeziyetgi olmayan bir tiretim kontrol
sistemi ile kontrol fonksiyonunu etkin olarak gerceklestirmek,



5. Etkin envanter kontrolii: Imalat ara stok diizeylerindeki dalgalaﬁfﬁélar‘ii\-:‘*‘l'"

ortadan kaldirarak envanter problemlerini kolaylastirmak,

6. Akici  proses: |malat igcin operasyonlar arasinda talep
dalgalanmalarindan kaynaklanan dengesizlikleri azaltarak diizglin
Gretim akiglarint gergeklestirmek (Soysal & Bildik, 1998, s.13).

1.4.2. Bu Sistemin Kurulma ve isletilmesindeki Amaglar

1. Isletme icinde tasinacak malzeme sayisini, miktarini ve gidilecegi
uzakliklari minimize etmek, gereksiz iglemleri yok etmek,

2. Uretim temposunu, is akisini hizlandirmak, farkli islemler arasindaki
uyum ve diizeni saglamak, kisa siirede kargilamak,

3. Isletme sermayesinin daha hizli dénisimani saglamak,

4. Depolama ve igleme asamalarindaki fire, bozulma, kayip ve hurda
oranlarini minimize etmek.

1.5. TZU°’NUN TEMEL PRENSIPLERI

Tam zamaninda uretim yaklagsimi belitiien amaclara ulasmak igin
asagidaki temel ilkelere dayanan bir yénetim felsefesini benimser.

e Urtin veya hizmete deger eklemeyen her iglem israftir, sadece
maliyetleri arttirir, dolayisiyla ortadan kaldirilmalidir.

e Bu yaklagimla envanter de bir israftir ve maliyeti arttirir. Uretimdeki
sorunlari gizler.

e Tam zamaninda Uretim sistemi, slirekli gelismeyi gerektiren, uzun bir
yoldur. :

o Musterinin kalite kavrami ve mamulil degerleme olcitleri, mamul
tasarimina ve imaiat sistemine yon vermelidir.

) lmalat.s'istemi, teslim isteklerine, tasarim degisikliklerine ve miktar
degisikliklerine kolayca cevap verecek sekilde esnek olmalidir. Buna
ise, daha énce deginildigi gibi hiicresel Gretimle ulasilabilir.
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o Calisanlar, satici firmalar ve musteriler arasinda saygi, agiklik veguven -

ile desteklenen bir organizasyon esastir. ) o

o Ekip calismasi gereklidir. Bu yolla, calisanlara sorumluluk ve yetki
verilmektedir.

e Calisanliar sadece birer el degil, beyindir.
1.6. GEKME VE iTME SISTEMLERI

1.6.1. Gekme ve itme Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Uretim kontrol sistemleri genel olarak, “ ltme ve Cekme” sistemleri
olarak iki sinifa ayrilabilir. Imalatgilar, talep tahminlerine dayanarak tretim
cizelgelerini hazirlarlar. Bu tretim gizeigj‘elerine goére is emirleri atblyeye
verilir. Isler, gizelgedeki éncelik sirasinda iglenir. Bu bir “itme sistemidir.“ Yeni
parcalar imal edilir ve gerekli oldugu bir sonraki atdlyeye verilir. Béylece
malzemeler cizelgeye goére Uretim boyunca itilirler. Bu sistemde retim
kontrol ‘klsml, cizelge (zerindeki Uretimi strekli takip ederek o6ncelikleri
gincellestirir; gerceklesen ve planlanan dretim miktarlarini kontrol eder;
sapmalari ortaya clkartir. Bu sapmalari minimize etmek ya da ortadan
kaldirma icin arastirmalar yapar (Soysal & Bildik, 1998, s.5).

Cekme sisteminde ise, sonraki prosesin deposundan sadece hiz, miktar

ve zamana gore pargalar talep eder ve ceker. Bu sistemlerde, her safhada
sadece sinirli miktarda stok bulunur (Soysal & Bildik, 1998, s.5).

iki sistem genel hatlariyla séyle karsilastiriiabilir:

1. Iki sistem arasindaki temel farklilk, gekm‘e sisteminin Uretimi mevcut
talebe gore, itme sisteminin ise Uretimi gelecekteki talep tahminlerine gére
yt‘)nlendiriy_or olmasidir.

2. Talepteki' énemli degisiklikler, ¢cekme sistemlerinde sonraki prosesten
oncekine artarak ge¢mesine karsin, itme sistemlerinde her proses igin

tretim cizelgesini yenilemek g¢ok zor veya imansiz olacadindan



muhtemelen bu degisiklikler asin stoda veya 6li stoklara ned_ep-z{
olmaktadir. Lo

3. Cekme sistemleri, proses i¢i stogun istenmeyen birikimini, yani islerin
gereksiz yere baslatiimasini, problemler ve kusurlar ortaya ¢ikmadan énce
¢ok sayida kusurlu parganin Uretiimesini énleyen yéntemlere sahiptir.
Oysa itme sistemlerinde, tretim hizli ve stok diizeylerini tim durumlar igin
incelemek ve takip etmek zor oldugundan, safhalar arasinda emniyet
stoklari tutulmakta ve Uretim c¢izelgesi bu stoklari da igerecek sekilde
hazirlanmaktadir. Bagka bir deyisle, meydana ¢ikacak kusurlu veya eksik
parcalari karsilamak amaciyla emniyet stoklarinin tutuimasina razi
olunmaktadir.

4. [tme sistemlerinde uretim kontrolil bir merkezden yénetilmekte ve her
prosese (Uretim planlama ve kon_trgl(UPK) kismindan is emirleri
dagitiimakta; bdylece birbirinden badimsiz olarak g¢alisan her prosesin
gretimi yine UPK tarafindan siirekli olarak planlanan retim ile
karsilastirimaktadir. Bagka deyisle, bu sistemlerde UPK ile her proses
arasinda ayn bir bilgi akigi vardir. Buna karsilik, gekme sistemlerinde ise
merkezden sadece son montaj hiicresine is emri veriimekte, 6nceki
hiicreler ya da prosesler Uretimlerini bu son montaj hiicresine gore
ayarlamaktadiriar. Yani; tiretim kontrolil desantralize edilmistir ve prosesler

yada hiicreler arasinda ¢ok hizli bir bilgi akisi vardir.

Her iki sistemin en belirgin uygulamalari, itme sistemleri icin Malzeme
ihtiyag Planlamasi (MIP) veya daha gelismisi olan Imalat Kaynak
Planlamasi (IKP); cekme sistemleri iginse Tam Zamaninda Uretim (TZU)
Sistemidir.

1.6.2. Tam Zamaninda Uretim ve Malzeme ihtiyag Planlamasi

MIP ve TZU'nin ne oldudu, birinden birinin tercih edilmesi gerekip
gerekmedigi, ikisinin de ayni anda y(rlylp ylriyemeyecegi, ylrirse bunun
faydali olup olamayacagl her zaman igin igletmelerde merak ve aragtirma

konusu olmustur.
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Genel dustince, TZU'ntin bir dustince, MIP’in ise yéntem oldu§udur

Boyle bakilinca iki sistem birlikte kullanilabilir. TZU'niin pazarlama; satlgg

planlama gibi islevieri érten bir semsiye olarak dustnulduginde, MIP de

semsiyenin altinda gézikmektedir. MIP ve TZU'niin amaci hareketli ve duran
stoklarin azaltiimasidir.

Hareketsiz stok, depolarda duran malzeme olabildigi gibi, kuyrukiarda
sira bekleyen mamul, yanmamul veya hammadde de olabilir. Kuyruklarin
uzunlugu, kapasite planlamasinin yanlis yapildigini, dolayisiyla islemler arasi
stogun artti§i anlamina gelir. MIP’in bu tir stoklan kapasite planlamasi
yaparak yok etme amaci vardir. Ayrica stoklar hakkinda ¢ok iyi bilgi verir,
stoklar agisindan iyi bir géris saglar.

MIP, olaylara uzun vadeli ve planli bir sekilde bakabildigi icin kapasite,
dretim, stok agisindan stok maliyeti ve iskontolari karsilastirabilecek ve bu
acidan TZU uygulamasinda kararlarin dogru alinmasina yardimci olabilecek
bir durumdur.

TZU sistemi uygulanmaya baslandikca daha énce kullaniimakta olan
MIP sistemlerinden faydalanmak mimkiin oldugu igin, bir MIP/TZU birlesik
Uretim sistemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sistemde MIP stok ve Qretim
programlarini, TZU ise tretimi yapacak ve kontrol edecektir.

MIP ve TZU arasindaki fikir farki sudur: MIP, eldeki sartlara ve detaya
gore planlama yaparken, TZU’'niin amaci mevcut durumu geligtirmektir. Diger
bir fark ise MIP’in bir bilgisayar destegine gerek duymasidir. TZU ile MIP’in
ortak kullanilabilmesi icin bilgisayar kullanimi énemli bir unsurdur. Fakat,
bilgisayar sadece datay! isler, gerisi ¢alisaniara kalmistir. Bu ylizden
dislince tembelligine girmemek ve TZU'niin bir disince sistemi oldugunu
unutmamak gerekir.

MIP ve TZU sistemleri temelde farkli sistemler olmalarina ragmen, TZU
sistemi MIP kokenli sistemlerle tamamen uyumsuz degildir. Firmalar MIP
kékenli sistemlerden TZU'ye dogru adim adim TZU'yii mevcut sistemlerine



adapte ederek gegebilirler. MIP ve TZU Sistemlerinin yénetim karakté;?istiklefi“ E

6zet olarak asagidaki tablodaki gibidir (Soysal & Bildik, 1998, s.7,8,9,'1‘0){

Performans Olglsii
lkmal Karar

Ikmal Kriteri
Yansanayi Sayisi
Yansanayi Yeri

Kontrat Suresi
Envanter

Uretim

Malzeme Tuketimi
Teslimat

Kalite Kontrol

Fabrika Yerlegimi

Endustriyel lligkiler

Maliyet / Fiyat
Planlama Unitesi
Ekonomik Sip. Miktgrl
Coklu

Muhtelif

Kisa Dénemli S6zlegsme

Yuksek

Planli - Hizli

Ara Stoklu

itme

Onceden Cizelgeli

Istatistiksel K.K.
Denetim Agirhkli

Uriin ve Siireg Bazli
Band Hizli Mon. Hatti

Isten Cikarma/ise Alma
Az lslevli Isciler
Uretim Miktari Ozendirici
Tepkisel lligkiler

KARAKTERISTIK MIP TZU
Hedef Uretim Yonetimi Uretim ve Verimlilik
Yoénetimi
Amag Dogru Zamanda Dodru Tam Zamaninda Dogru
Malzeme Malzeme
Zaman Haftahk / Aylk Gunlik
Parti Buytklagu Buylk Kugik

Zamanlama / Kalite
ls Merkezi

Kanban

Hemen Hemen Tek
Mahalli

Uzun dénemli Sézlesme

Az(Sifir Envanter)

Tam zamaninda dengeli
Ara Stoksuz

Cekme

Tam Zamaninda

Toplu K.K.
Glvence Agirlikls

Grup Teknoloji ve U Bazli
Esnek Montaj Hatti

Uzun Dénemli Istihdam
Cok Islevli Isgiler
Oneri Ozendirici
isbirligi Agirhkli liigkiler

Tablo 1.1 MIP ve TZU Sistemlerinin Kargilagtiriimas:

i
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1.7. TZU SISTEMININ KULLANILDIGI YERLER

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin uygulamasi pratikte isleri
basitlestiren bir yapiya sahip géziikse de uygulama igin bazi &zelliklerin
varligi gereklidir. Fabrikalar ancak bu 6zellikleri tagiyor veya tasimasinda
engel olmayacak bir yapiya sahiplerse uygulamada basari olacaktir. JIT
prensibinin uygulandidi bir Oretim sisteminin &zellikleri $dyle siralanabilir
(Kobu, 1996, s.313):

1. Mamul politikasi: Pazar sinirlidir. Az gesit, gcok miktar, disik maliyet ve
yiksek kalite dncelik tagir.

2. Kapasite kullanimi: Son derece esnek, verim nispeten az.

3. Fabrika diizeni: Surekli akis, kiiglk alanlar ve tagima uzakliklari.

4, Isgiicii: Degisik yeteneklere sahip esnek isgiicil , ekip galismasi, isgiler
arasinda siki igbirlidi, etkin bir éneri sistemi, fertlerin sorumliuluk tagimasi,
odul sistemi.

5. Uretim programlan: Kugiik parti hacimleri, bir modelden  digerine gecis
(=changeover) suresi ¢ok kisa.

6. Stoklar: Is istasyonlari arasinda minimum stok, malzeme ve parca siparis
hacimleri ¢ok kiigik.

7. Tedarik kaynaklari: Az sayida tedarik kaynagi, etkin haberlesme,
zamaninda teslim. Tedarik kaynaklari firmaya yakin mesafede.

8. Kalite: Cok dustk i1skarta oran, seyrek muayene istasyonlari, strekli
proses kontroli.

9. Tamir - bakim: Basit tamir - bakim is¢inin sorumluluguna verilir, koruyucu
bakim agirlik tastr.

10.Uretim kontrolii: Isciye sorumluluk verilir, kontrol iglemleri basit, fazla

kayit yok.

Géruntste ¢ok basit olan JIT kurallarinin uygulanabilmesi aslinda ileri
teknoloji, Gstiin mamul dizayni, iyi egitilmis sorumlu iggtict, karsilikli gtivene
dayanan isci-igsveren iligkileri ve ylksek calisma disiplini gibi gevre
kosullarinin gergeklestiriimesine baglidir (Gaither, 1992, s.376-378).
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TZU sistemi, kigik partilerle tekrarll imalat yapan ﬁrmala;dé' ideal
olarak kullanilan bir sistemdir. Oto, elektronik, plastik, endi]strisindel', ‘motor, -
saft, fotograf makinasi, teyp, ¢amasir makinasi, lastik, konserve, ayakkabl
oyuncak vs. gibi Grtinlerin yapiminda kullanilabilir (Durmusoglu, 1996, s. 1).

1.8. TZU’NUN ISLETME EKONOMISi ACISINDAN
SAGLAYACAGI YARARLAR

Bu sistemin igletme icin saglayacagi yararlar séyle siralanabilir (Kobu,
1996, s.284):

1. Uretim faaliyetlerinin diizgin ve makine- insan-malzeme olarak en iyi
yararlanilacak bigimde yurUtulmesihé yardimci olur. Malzeme ve parc¢a
yoklugu yiiziinden bos beklemeler minimuma iner. lg istasyonlari
arasindaki yigiimalar azalir.

2. Stoklara baglanan para tam ihtiyaca gére saptandigindan saglikli bir
finans yonetimine olanak saglanir.

3. Tedarik ve satis masraflarn azalir.

4. Uretim programlarinin kolay ve gercefe uygun diizenlenmesini
mamkin kilar.

5. Etkili bir maliyet muhasebesi sistemin ihtiyaci olan bilgilerin pek ¢cogu
kolay ve duyarl bigimde toplanabilir.

6. Dikkatsizlik ytziinden ziyan olan malzeme ve mamullerin miktarlari
azalir. Duzeltme igin vakit gegmeden midahale edilebilir.

7. Her turla israflar ortadan kaldirilarak tasarruf saglanir.
1.9. TZ0’NUN UYGULANMASINDAKIiI GUGLUKLER

TZU'niin gittikge artan popularitesine ragmen; sadece sinirli ekonomik
kosullar igin uygun oldudu, bazi organizasyonlar i¢in verimsiz oldudu, birgok
teslimatgl igin uygulanmasi imkansiz ve global harcamalari azaltmadigl
yoninde gorlusler de bulunmaktadir. Gerek Karmarkar(1989), gerekse



etmektedir. Argarwal (1985), TZU'niin ana dretim planinin,

Uzerindeki yuk sapmalanni tolere etmedigini, daha blyluk sapmalarda
¢Oktigund belirtmistir.

Lojistikle ilgili bazi énemli konular da TZU'nun basarisini
engellemektedir. 1982 yilinda yaganan demiryolu grevi, TZU'niin dogasinda
olan en 6nemli riski ortaya cikarmaktadir. (Seideman, 1992, s.3B). General
Motors grevinin ilk glininde 75000 isginin c¢alistdi bazi fabrikalarini
kapamaya zorlanmist. Hemen ¢ikan bir yasa olmasaydi timiyle
kapanabilirdi. TZU'niin yiritiilebilecegi en uygun ortamlarda bile gtvenlik
stogu bulunmasi pratik bir ¢6ziim olacaktir.

TZU'nin ilk uygulandigi zamanlarda Japon yoéneticilerin, merkezlesmis,
endustriyellesmemis ortamlarinda lojistik konular ile ilgili sorunlar olmamistir.
Bunun tam tersine Amerikali treticiler, genellikle ¢ok blylik mesafelerdeki
tedarik sorunlar ile ugrasmak zorundadiriar. Japonlarda simdilerde TZU'e
uygun olmayan cografik kosullardan dolay! sorunlar yasamaktadirlar (Polito,
1995, s.4).

Lojistik konulari globallesen pazar ile daha da karmasik bir hal almisgtir.
Toyota’'nin belirli ve cografik olarak. dar alanlarda faaliyet gésterdidi glnler
sona ermistir (Cusumano, 1994, s.27-33).

TZU'niin basarisi igin en 6nemli hususlardan biri de insan faktéraddar.
Tam Zamaninda Uretim iggilerin motive olduklarini ve artan sorumluluk hissi
ve otorite ile en Ust seviyede calisacaklarini kabul eder. TZU'nun ideal
hedefleri, motive olmamis ve tembel isgiler dolu bir ortamda ulagilabilir
degildir.

Kugtk teslimatgilar TZU’e karsi gok biytk bir tepki géstermektedirler.
Bu tiir teslimatgilar izerinde yapilan bir arastirmada bu teslimatgilarin sadece

yansinin  TZU'niin sembolize ettigi verimlilikten faydalanabileceklerine



inandiklari ortaya ¢ikmistir (Sheridan, 1989, 26-31). Kiguk firma
kiigik miktarlarda satin almaya zorlanarak baz karlardan m
kalmiglardir.

TZUnin  uygulanmasindaki bu zorlukiar, gergek faydalarina
odaklanmama ve yanlis yorumlardan kaynaklanmaktadir. Sirketler TZU'niin
oncelikli hedefinin envanteri azaltmaktan ziyade, Uretim hattindaki zayif
noktalari ortaya ¢ikarmak oldugunu égrenmeye baslamislardir. TZZU'niin esas
faydasi sonugta stok seviyelerini duslirecek, deder katmayan aktiviteleri

elemine etmek ve daha kisa ¢gevrim zamanlarina ulagmaktir.



IKINCI BOLUM
TAM ZAMANINDA URETIM FELSEFESINF@L :

VE VERIMLILIK UZERINE ETKILERI

2.1. T2U YONTEMIi VE FELSEFESI

Gunumiize dedin yidin Uretim teknolojisi basarili bir sekilde
uygulanmig ve &lgek ekonomileri sayesinde birgok mal ve hizmet, fiyat en
dnemli rekabet unsuru olmak kaydiyla tuketicilerin giinlilk yagsamina girmistir.

Ancak &lgek ekonomileri, musteri 6zel istekleri dogrultusunda mal ve
hizmet c¢esitlendirmesini ylksek maliyéili kilmaktadir. Mal ve hizmet
farkhlagsmasini  benimseyen isletmeler, yilksek sabit maliyet giderleri
nedeniyle maliyetler arttiginda, piyasa rekabet gicini kaybetmekte ve
mamul farklilagsmasi — distuk maliyet ikilemi ile karsi karsiya kalmaktadirlar.
Bu ikilemde sorun, esneklik ve verimliligi ayni anda saglayabilmektedir. Bu
sorunu ¢dzmek amaciyla pek c¢ok isletme, yigin Uretimle yaratilan olgek
ekonomilerinden uzaklagarak, disik maliyetle mal ve hizmetlerde cesitlilik
saglayan misteri 6zel istekleri dogrultusunda yigin Gretim ekonomilerini
benimsemektedirler (Tiitek ve Oncii, 1993, s. 112).

Bu gelismelerin iki temel etkenden kaynaklandigi gériilmektedir (Roos,
1990, s. 23-24):

Bunlardan birincisi, standartlasmis ve tekrarlamali islemlere dayanan
“kat’”- otomasyondan, c¢ok kisa zaman dilimleri iginde bir isten digerine,
maliyetsiz ya da gok az bir maliyetle gecisi sadlayabilen teknolojilerin ortaya
ctkmasidir.

Ikinci temel eksen ise, yigin (tam) pazarlar yerine, tiketici istek ve
intiyaclarini kargilamaya ydnelik ¢ok bélumllu ve klglk pazarlara mal ve

hizmet gétiirme zorunlulugunun ortaya ¢ikmasidir.

K xj‘

ORGUT YAPISI, ISLETME FONKSIYONLARIWW
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TZU, faaliyetlerin ihtiyag duyuldugu ya da talep edildiﬁ’ 'ndfa"?

LR o

gerceklestirimesi temeline dayanan bir felsefedir. Bu felsefenin esas?**fd@,[gmmg ’
noktada toplanabilir (Mc Ilhattan, 1987, s. 20-21).

1. Mamul ya da hizmetin degerini arttirmayan tim

faaliyetlerin elemine edilmesi

Bir mamuliin olusumunda hammadde girisinden, son mamul olarak

cikisina kadar gegen toplam sure (lead time) bes agamada olusur:

a) lsleme suresi (mamultn Gzerinde galisildigi stredir)

b) Kontrol slresi (mamuliin istenilen kalitede olup olmadiginin
belirlenmesi veya mamuliin istehilen kaliteye getirilmesi amaciyla
harcanan siire)

c) Tasima siiresi (mamultn bir yerden bagka bir yere taginmasi igin
harcanan stre)

d) Bekleme suresi (mamultn, islem gérme, tagima veya kontrol
edilme icin bekledigi stire)

e) Depolama stresi (yart mamul veya mamullerin iglem gbérme ve

sevk edilme icin bekledigi stre)

TUm bu agamalar iginde mamuln degerini gergekten arttiran, sadece
isleme slresidir. Diger slreler mamuliin degerine herhangi bir katkida
bulunmayip, sadece maliyeti arttiran asamalardir. Birgok o&rgitte isleme
siiresi toplam Uretim siiresi ve maliyetinin %10 altindadir. Bu nedenle, isleme
siresi disindaki diger strelerin, mimkin oldugu élgtide azaltiimalari ya da
tamamen ortadan kaldinimalari toplam maliyeti azaltacaktir.

2. Mamul kalitesinin artirilmasi

TZ0 f-e.l'sefesinde amag, cesitli kalite kontrol programlar ile Gretimin ilk

seferde hatasiz olarak gerceklestiriimesi ve hatii mamuller ve bunlara iligkin,



hurda, yeniden isleme, kontrol ve Uretim kesintileri gibi maliyetlerin ei@ '}in'ef M

W
LY

edilmesidir. e

Mamul kalitesinin arttinimasi, hatalarin énlenmesi icin isgérenlere
surekli editim programlari uygulanmalidir. TZU'de egitim biyiuk énem tasir.
Ayrica olusan hatalarin tekrarlamamasi igin, hatanin nedenlerinin tim
detaylar ile irdelenip, gerekli tedbirlerin zamaninda alinmasi mamul kalitesini
yukseltecektir.

3. Faaliyetlerin verimliliginin siirekli olarak arttiriimasi

Isletmede caligan personelin katiliminin da saglanmasi yoluyla, strekli
olarak verimliligin daha da arttirima yollari arastiriimalidir. Bu yollardan
bazilari hatalarin azalmasi, daha etkin mamul tasarmi, Uretim
programlarinda duraksamalarin azaltiimasi, ¢ikti miktarlarinin arttiriimasi,
tretime hazirlik ve degisim sirelerinin azaltiimasidir.

4. Tum faaliyetlerde basitlestirmeye gidilmesi

Hicresel (retim tekniklerinin  benimsenmesiyle, Uretimde parti
blyukllklerinin azaltiimasi ve béylece mamuliin degerini arttirmayan

faaliyetlerin izlenmesinin saglanmasidir.

Oncelikle faydall olmayan, degersiz faaliyetler tespit edilmeli ve
mimkin olanlar ortadan kaldinimalidir. Fabrika yerlesim duizeni, islerin
akisini kolaylastiracak tasima ve bekleme zamanlarini en aza indirecek
sekilde diizenlenmelidir.

2.2. TZU’NUN ORGUT YAPISI UZERINDEKIi ETKILERI

TZU felsefesinin yoénetim fonksiyonlarinda gézlemlenen etkileri

isletmelerin 6érgt yapilarinda da degisikliklere neden olmustur. Yigin tretim
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sonucu ortaya ¢ikan biirokrasi ve kati hiyerarsik érgiit yapisi TZU felsefe‘Sineu

uymamaktadir.

1980'li yillarda birgok isletme orta yénetim kademesini kigtlterek
piramit érglt yapisindan, sirahi bigiminde 6rgiit yapisina gegmistir. Ancak,
geleneksel yonetim siireclerinde herhangi bir degisiklik yapiimadan &rgut
yapisindaki degisim sadece kisilerin azaltilmasi ile sinirli kalmistir. Sonugta
yonetim is ylkl altinda ezilmis ve bu o6rgut yapisi basarsiz olmustur.
1980Q’lerin sonunda, isletmelerde piramit 6rgiit yapisi yerine, daha organik bir
yap! olan molekiil 6rgit yapisi benimsenmeye baglanmigtir (Titek ve Onc,
1993, s. 112).

Molekl érgat yapisi mamul-hatlari. yerine belirli kiiglik pazar bélumleri
cevresinde olusmaktadir. Béyle bir yapi ‘igerisinde, farkl isletme bélimleri,
kendilerini Grettikleri mamullere gére degil, hizmet ettikleri misterilerine gére
tanimlarlar. Tiketicinin ne istedigi bilinmedigi geleneksel hiyerarsik 6rgit
yapisinin aksine, bu yeni esnek érgiit yapisinda, ¢alisanlarin gogu musteriler
ve tedarikgilerle yakin bir iliski icindedirler. Tedarikgi, Uretici ve musteriler
arasinda bdyle bir yakin iligki, isletmeler 6tesi tedarik¢i, perakendeci gibi

isletmelerin olugsmasini saglamistir (Roos, 1980, s.26).

2.3. TZU’NUN ISLETME FONKSIYONLARINA VE
VERIMLILIGE ETKILERI

TZU yénetimi igletmelerin personel yonetimi ve 6rgiit yapilarinda da
degisikliklere neden olmustur.

TZU felsefesinde klasik “insanlar témbeldir ve sirekli kontrol
edilmelidir” kurami yerine “insanlar distindigimuzden akillidir ve kendilerine
ustlerinden qa.ha yiiksek standartlar koyarlar” prensibi gegerlidir. Bu prensibe
gore kontrol mekanizmasinda, givensizlik ve gézetim yerine given ve

6zkontrol 6nem kazanmaktadir.
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TZU ydénteminin uygulandigi isletmelerde, dretim hattinda ‘{gal’lg'an\

personel, ayni zamanda bakim onarim, Uretime hazirlama, Uretim hatlarinda . -

degisim, kalitenin Uretim aninda kontrolli, mamuliin aninda paketlenmesi ve
etiketlenmesi gibi gorevleri de ustlenmektedirler. Béyle bir yaklasim “kat
ihtisaslagma” yerine genel becerilerin 6nem kazandig “esnek ihtisaslagsma’y!
én plana ¢ikartmaktadir (Tutek ve Onci, 1993, s. 112).

TZU felsefesi, bireysel calisma yerine ekip g¢alismasini
benimsemektedir. TZU yéntemini uygulayan fabrikalarda isgiler birgok degisik
isi ekip halinde yapabilmek Uzere egitilirler. Ekipteki kisilerin gérev dagilimi
yine bu gruptaki kisiler tarafindan belirlenir (Erol, 1991, s. 53). Boyle bir yapi
icersinde yoneticilerin gorevi genel kontrolin koordinasyonun ve calisma
ortaminin sadlanmasidir. Galigma grubu ise kalite Sl¢tlerine dénik hedefleri
saptamak ve gerceklestirmekle yi]kumludﬁr. Bu sekilde kisa déneme ydnelik
planlarin grup iginde yapilip uygulanmasi ile, grup Uyeleri Uretime yénelik
fonksiyonlarin  yanisira, yonetimin planlama, érgitleme, yodneltme,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini da tstlenirler. Kontrol fonksiyonunun
grup Uyelerine devredilmesi ile, Uretime hazirlik zamaninin, hurda miktarinin
ve yeniden igleme gerektiren bélumlerin grup Uyeleri tarafindan minimum
diuzeyde indirilmesi tesvik edilerek kontroliin olaydan &nce gerceklesmesi
saglanmis olur (Tutek ve Oncil, 1993, s. 112).

TZU felsefesinde kontrol, asagidaki ilkelere dayandinimaktadir (Roos,
1990, s. 26):

o Gozetim katmanlari ve kontrol noktalarninin ortadan kaldiriimasi ile
kontroliin islem noktalarina yerlestiriimesi,

o lIslem gergeklestikten sonra kontrol: yapimasi yerine, kontroliin
islem aninda gergeklestiriimesi,

e Ayni dlzeydeki grup uyelerinin kontroliine dayanan kontrol
Slgtimlerinin kullantimasi,

o Tesvik sisteminin, ekip ¢alismasini ve misteriye sunulacak Grintn

degerini arttirmayi él¢iimleyecek sekilde yeniden dizenlenmesi.



R

2.3.1. TZU’niin Muhasebe ve Finansman Fonkswonu

Uzerindeki Etkileri R

isletmelerde TZU yénteminin uygulanmaya konmasi geleneksel
muhasebe yontemlerini ve 6&zellikle maliyet muhasebesi uygulamalarini
blyuk olgude etkilemektedir.

TZU felsefesi tretim ortaminin fiziksel yapisini degistirerek hem tretim
maliyetlerinin dogasinda, hem de bu maliyetlerin o6lcimlenmesi ve

kontroliinde degisikliklere neden olmaktadir.

Maliyet muhasebesinin temel amaglari, mamul maliyetlerinin

belirlenmesi ile planlama ve kontrolidur. - .

TZU yéntemini basar ile uygulayan pek cok isletme, czellikle maliyet
ve yonetim muhasebesi sistemlerinde geleneksel ydontemleri terkederek bu

felsefeye uygun yeni ve yaratict yéntemler gelistirmek zorunda kalmiglardir.

Bu degisimierin temelindeki nedenler séyle siralanabilir (Foster ve
Horngren, 1987, s.20):

e Mamul maliyetlerinin daha gergekgi olarak saptanmasi: Muhasebe
sistemi, yoneticiler igin temel mamul maliyetleri bilgi kaynagi
oldugundan, dogru olarak saptanan mamul maliyetleri fiyatlamaya,
mamul karisimina ve Odemelerin maliyet tabanli oldugu
sozlesmelere iligkin daha etkin kararlar alinmasini saglar.

o Gergeklesen maliyetlerin daha etkin kontroli: TZU felsefesi ayr
ayri ve bolumlere iliskin maliyetler yerine, bir bltln olarak tlm
isletmenin toplam maliyetlerinin indirgenmesini amaglar.

e Muhasebe sistemi maliyetinin azaltimasi: TZU'nin temelini
olusturan tum faaliyetlerin basitlestiriimesi felsefesi muhasebe
sistemine de yansimakta ve dolayisiyla sistemin maliyeti

azalmaktadir.



Yukarida siralanan nedenlerin maliyet muhasebesine etkileri ise

asagidaki bicimlerde gerceklesebilir:

1. Maliyetlerin, dogrudan maliyet olarak

saglanmasi

RO AL

izlenebilirliginin

TZU' nin mamul maliyetlerini saptamada, en 6nemli etkilerden birisi

mamullere dogrudan dagitimi yapilacak maliyet tliri sayisinin artmasidir.

Tablo 2.1.'de géruldugu gibi, geleneksel yéntemde sadece direkt iggilik

ve malzeme maliyetleri mamullere dodrudan dagitilabilmesine karsin, TZU

yonteminde, bina kullanimi ile sigorta ve. vergi digindaki tim maliyetierin

mamullerle iligkisi direkt olarak izlenilebilmekie ve maliyetler mamullere

dogrudan dagitilabilmektedir.

Geleneksel yontem |TZU yontemi

Direkt isgilik Direkt Direkt

Direkt malzeme Direkt Direkt

Isletme malzemesi Endirekt Direkt

Ener;ji Endirekt Direkt

Malzeme nakli Endirekt Direkt

Bakim onarim Endirekt Direkt

Gozetim Endirekt Direkt

Uretim destek hizmetleri | Endirekt Biiyiik &lclide direkt
Bina kullanimi Endirekt Endirekt
Sigorta ve vergi Endirekt Endirekt
Amortisman Endirekt Direkt

Tablo 2.1. Geleneksel Yéntem ve TZU Yénteminde Maliyetlerin Izlenebilirligi

Maliyetlerin direkt olarak

izlenilebilirliginin  artmasi,

maliyetlerin

toplandigi havuzlarin da degismesine ve bunlardan bazilarinin elemine

edilmesine neden olmaktadir. Geleneksel satin alma ortamlarindaki malzeme
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nakli ve depolama maliyetleri, birden ¢ok mamul hattina hizmet veren on:j*v '

amagl tesislerde toplanmasina karsin, TZU satin alma sisteminde, mélzem’e‘,4 7;

nakli coguniukla her mamul hatti igin ayri ayri gergeklestirilmektedir.

Bc‘jyleliklé, malzeme nakline, malzemenin kalite kontroliine ve
depolamaya iliskin maliyet havuzlan biytk 6lglide elemine edilip, bu
maliyetler dogrudan mamul maliyetlerine dagitilabilmektedir (Titek ve Oncd,
1993, s. 112).

TZU tekniginin  uygulandidi igletmelerde yapilan calismalar
sonucunda, maliyetlere neden olan unsurlar asagida 6zetlenmektedir (Mc
llhattan 1987, s.22).

o Iscilik islemleri sayisi

o Malzeme hareketleri sayis|

e Toplam parga numaras! sayisi

e Aylik teslim alinan parga sayisi

e Ortalama mamuldeki par¢ca numarasi sayisi
o Mamul sayisi

e Ortalama segenek sayisi

e Program degisikligi sayisi

o Aksesuar sayisi

e Tedarik¢i sayisi

e Hatall birim sayisi

o Mihendislige iligkin degisim saysi

e Sire¢ degisimleri sayisi

e Yeniden igleme gerektiren birim sayisi
o Direkt isci sayist ’

e Eklenen yeni parga sayisi



2. Performans olgiitlerinin degigsmesi

TZU uygulamalarinin igletmelerde toplam maliyet yénetimini én plana

cikarmasi, performans 8l¢im sistemlerinin de degismesine neden olmustur.

Bir¢cok isletme performans degerlemeleri, gergeklesen sonuglar ile
standartlar arasindaki sapmalari gésteren raporlara gére yapiimaktadir.
Ancak bu yéntemin cesitli sakincalan vardir. Bunlar su sekilde siralanabilir
(Tutek ve Oncii, 1993, s. 112):

a) Geleneksel performans élcitlerinin hepsi ihtiyagtan fazla envanter
tutulmasini 6zendirmektedir.

b) Performans élgiminde standart_l:arm kullaniimasi, kalite pahasina
ciktt miktarinin 8ncelik kazanmasina neden olmaktadir.

c) Endustri isletmelerinde direkt isgilik, toplam mamul maliyetlerinin
sadece %5 - %15 oldugundan, bu maliyetierin siki bigimde
izlenmesine gerek kalmamaktadir.

d) Performans &lgitl olarak makine kullanim oraninin kullaniimasi,
hem ihtiyactan fazla envanter tutulmasina, hem de koruyucu
bakimi dikkate almayarak, daha sonradan sistemin tamamen
bozulmasi ile ortaya ¢ikan dretim kayiplari gibi gereksiz baz

maliyetlere neden olmaktadir.

TZU performans &lgutlerinin gelistiriimesi ve yurutilmesinde, finans
yoneticileri ile Uretim yoneticileri yakin isbirligine girerek performans
Olcimlemesine grup yaklasimini getirebilirler. Bdylelikle performansin daha

etkin izlenmesi ve toplam maliyetlerin indirgenmesi mimkan olur.

Tablo 2.2.'de geleneksel performans dlgitleri ile TZU performans
olciitleri karsilastirmali olarak veriimistir (Mc lihattan, 1987, s.25).
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Geleneksel yéntem TZU yéntemi

Direkt iscilik Personel verimliligi

e Verimlilik (Direkt, endirekt ve idari personel ba§|na

e Kullanim .| toplam ¢ikti miktari)

Makine kullanimi Net aktiflerin karliligi

Envanter dénls hizi veya Ortalama envanter siresi-ginluk

ortalama envanter siresi-aylik

Maliyet sapmalari Mamul maliyetleri, 6zellikle rakiplerinin
maliyetleri ile géreceli olarak

Bireysel tesvik Grup tesvigi

Programa gére performans Musteriye hizmet

Kideme gore terfi Bilgi ve yetenegde gore terfi

Yaratilan fikirler

Uygulanan fikirler

Mamul ya da mamul gruplarina gére
Uretim siresi

Uretime hazirlik siirelerinin kisaltiimasi
Musteri sikayetlerinin sayisi
Musteriden gelen isteklere yanit verme
siresi

Kalitenin maliyeti

Tablo 2.2. Geleneksel ve TZU Yéntemlerinde Performans Olgitleri

Yukanda aciklananlardan da anlagilacag Uzere, TZU felsefesine
uygun maliyet yonetimi sistemini benimseyen finans ydneticilerinin temel
amaglarindan biri isin basitlestirimesidir. Ornegin, érgitte az sayida gergek
maliyet nedenleri lizerinde yogunlagsma, dagitimlarin azaltiimas: ve daha
anlasgilabilir temel performans &lgllerinin kullaniimast birer basitlegtirme

islemleridir.
2.3.2. TZU’niin Satinalma Fonksiyonu Uzerindeki Etkileri

TZU yéntemine gore satin almada, mallarin teslimi talep ya da
kullanimin hemen o&ncesinde gerceklestiriimelidir. Bu nedenle, TZU satin
alma yéntemini uygulayan isletmelerde bir keréde satin alinan miktarlarda
azalma, buna karsin satin alma sikiginda artis gézlenmektedir.

Béyleiil'(‘le satin alma faaliyetlerine iligkin zaman ve maliyetlerde
asagidaki yollardan biri ya da birkagi kullanilarak indirim saglanabilmektedir
(Foster ve Horngren, 1987, s.20).
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1. Tedarik¢i sayisi azaltilarak, satin alma ile ilgili islemlere daha az

kaynak ayrimaktadir. Ornegin, IBM Ketuck'deki fabrikas]ﬁda.‘w.-

tedarik¢i sayisini 640'dan 32'ye dugturmustir.

2. Segilen tedarikgilerle uygun fiyat ve kalite dizeyini sirdirmek
amaciyla, bazi uzun doénemli anlagmalar yapilmaktadir. Bazi
isletmeler, 6nceden belirlenen satin alma programlari ile ¢aligirlar.
Belli bir dénem icin, érnegin aylk olarak hazirlanan bu planlarda
glnlik, hatta saatlik teslim programlari belirlenmektedir.

3. lIsletmeler, tedarikgilere, kalite ve teslim kosullan ile ilgili ayrintil
bilgileri stirekli olarak iletirler. Kalite ve teslim kosullarina uymayan
tedarikcilere, anlagmalan iptal etmeye kadar varan kati cezalar
uygulanmaktadir.

4. Hammadde ve malzemelerin, tedarikgiden direkt olarak Uretim
hattina  kullaniimaya haznr'""‘ bicimde tasinmasina 6nem
verilmektedir. Boylelikle; paketleme, paket agma ve malzeme
nakline iliskin diger tum mamule deger katmayan maliyetlerde
azalma saglanmaktadir.

5. Satin alinan hammadde ve malzemenin kalite ve miktarina iligkin
kontrol, minimuma indiriimekte, gelen malzemenin kalite kontrol

maliyetleri azalmaktadir.

2.3.3. TZU’niin Uretim ve Pazarlama Fonksiyonu Uzerindeki
Etkileri

Yigin retim, sabit maliyetlerin yuksekligi nedeniyle, musteri 6zel
istekleri dogrultusunda ¢ok cesitli mal Uretimi igin maliyetli olmaktadir.
Problemin ¢dziiminde, geleneksel 6lcek ekonomileri modelinin yerine
gececek, yeni ancak basit bir gorls ileri sturulmektedir. Bu goris “akill
teknolojiler ve akilli insanlara” dayanan, musteri 6zel istekleri dogrultusunda,
kicik hatta bazen “tek birimli” parti Gretimine dayanmaktadir (Roos, 1990,
s.25).



bakista hatal bir goriis olarak kabul edilebilir.

Ancak (retimde gegen sirenin kisalmasi, esnek otomasyon, bir

partinin Uretiminden diderine gegisin Uretimi durdurmadan ve ek maliyet
olmaksizin ¢abuk yapilabilmesi ile, “esneklik ekonomileri” saglanabilmektedir.
Bu Uretim bigiminde, insanlar da teknoloji kadar énemlidir. Pek ¢ok diizeyde
karar verme yetkisinin Uretim hattindaki isgilere devredilmesi ile, Uretim
gecikmesiz olarak surdurilebilmekte ve sonugta disik maliyetle gesitlilik
saglanabilmektedir. Ornegin, otomobilin Uretiminde, ayni Uretim hattinda
farkli otomobil modelleri ¢ikabilir. Avrupa'ya génderilecek steysin tipi bir
otomobil modelinin bar kodu okunarak, Uretim hatti, o modelin gerektigi
asamalara programlanir. Uretim.hattmdaki daha sonraki araba, Suudi
Arabistan’a génderilecek spor bir otomobvirmodeli olabilir. Bu durumda, yine
ilgili modelin bar kodu okunarak, bilgisayarla yénetilen ekipman, o modelin
gerektirdiji asamalara iligkin degismeleri aninda ve maliyetsiz olarak
gerceklestirir (Tutek ve Oncii, 1993, s. 112).

TZU tretimde, lretilen her parga, ihtiyag duyuldugu anda tretilmelidir.
Buna gore asagidaki yollardan bir veya birkagi kullanilarak maliyet
azaltiimasi saglanabilir (Foster ve Horngren, 1987, s.22):

1. Uretimin herhangi bir asamasinda bir parganin uretimi, o parcaya
bir sonraki agsamada ihtiyai; duyuldugu anda uretilir. Boylelikle, her
istasyondaki yari mamul diizeyi minimumda tutulmus olur.

2. Uretim siresinin (hammaddenin tretim hattina girisinden mamuliin
hattan ¢ikigina kadar gegen sure) kisaltiimasina 6nem verilir.
Bdylece talepteki degisimlere daha kolaylikla yanit verilebilir.

3. Yari mamullerde hata gérulduiginde U‘retim hatti durdurulur.

4. Mamule deger katmayan faaliyetlerin kolayca izlenebilmesi ve
ortadan kaldirlabilmesi dretim hattinda basitlestirici islemlere
gidilﬂ: TZU uretim yonetimini benimsemis isletmeler genellikle

fabrika diizenlerini yeniden gézden gegirmek ihtiyacindadirlar.



uretim suresinde %80 - %90, yann mamullerde %70 - %90, bir ‘Ufé”

partisinden digerine gecis zamaninda %95 ve Uretim araglan igin inhtiyag
duyulan alanda ise %40 - %80 dolayinda indirim sagladidi ifade edilmektedir.
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UGUNCU BOLUM il
ISRAFLAR VE iSRAFLARIN ONLENMESH”,
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Toyota’dan Fujio Cho'ya gore “Griine deger eklemek icin gergekten
gerekli olan minimum miktarda donanim, malzeme, parga, alan ve isgici
zamani disinda kalan her sey israftir” (Durmusoglu, 1998, s.1).

1920’lerin basinda Henry Ford, israf sorunu ile ilgilenmistir. “Bugtin ve
Gelecek” adli kitabinda israflar ile ilgili bir blum de yer almaktadir. Ford'a
gore “bir seyin katma degeri yoksa, o israftir’ (Durmusoglu, 1998, s.1).

Calisma ortaminda ne yazik ki pek ¢ok israf bulunmaktadir. Genellikle
kisiler bu israflarin varligindan dahi habersizdir. Kar elde etmek, bliyimek
gibi hedeflere ydénelmis isletmeler, bu hedeflere ulagsmak igin pek ¢ok alanda
ugras verirler. Ancak israflann ortadan kaldinimasi ile maliyetlerin
dastralmesi ve kariidin arttinlmasi seg¢enegini ¢ogunlukla ihmal ederler.
Oysa isletmelerde bekleme, tasima, yanhs yerlesim diizeni gibi zamani kétu
kullanip maliyetleri arttiran israflar ¢ok¢a vardir ve bunlar tam zamaninda

tretim sisteminde kabul edilemez seylerdir. Mutlaka ortadan kaldinimalidir.

1940’lardaki iflas sirasinda Toyota, kriz durumunda bankalardan
gelecek yardimin hi¢ de gerekli olmadigini 6grenmistir. Toyota, kendini sahip
olduklan ile sirketin neler yapabilecegini belirlemek icin para yerine zekalarini
kullanma konusunda zorlamisdir (Durmusoglu, 1998, s.4).

Israf cesitlerini agiklamaya baglamadan énce, TZU'niin dogdugu Toyota
firmasinda israflara bakis agisini anlatan bir 6rnek agagida verilmigtir.

Toyota yoneticileri, israflan en buyik disman olarak gérmisler ve bu
israflarla micadele etmek igin 6zel ekipler dahi kurmuslardir. Adapazar
ToyotaSA isletmesinin Gretimden sorumiu genel mudurd bir soru Gzerine bu
konu ile ilgili uygulamalari hususunda su agiklamay yapmistir: “Iki hafta énce
Japonlar gél&i ve bundan sonra jugiken yapacagiz dedi. Jusiken de bir
Toyota sistemi olup, en blylik disman israflari énlemek igin gelistiriimistir.
Her bélgenin bir amiri vardir. O kendi bélgesinde israf arar. Isi budur. Ama bu
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Japonlara yetmiyor. Jusiken, amirin bakisinin zamanla korelebﬁg&egml

éngoriyor. Dolayisiyla israf saptamaya yénelik ekipler kuruluyor. B,,lze

jusiken’in hayatimiza girmesinden sonra 6 ekip olusturduk. Her ekip 7 yada 8
kisiden oluguyor. Buttn ekipler karmadir. $u binada su bdlgenin sefi, bur
binada mididr, o binada igci, Ooteki binada mihendis, satinalma
departmanindan biri gibi. Size bir bolge veriliyor, her giin bir saat bélgenizde
denetim yapiyorsunuz ve bu siirede bir seyler buluyorsunuz. Bir sey buimak
mecburiyetindesiniz. Bir sey bulmadan gelirsiniz gérevinizi yapmadiniz. Simdi
adam elinde kagit, kalemle oraya gidip oturuyor. Gérdiigu sey bir sinek dahi
olsa yaziyor. Alti kisi olunca alti sinek... Bunlari toplayinca bir seyler ¢ikiyor.
Once bu isi alaya alan insanlar, bir stire sonra muhtesem rapor hazirliyor. Bir
bakiyorsunuz ii¢ adam tasarrufu cikarmis veya bir kilo yag tasarrufu
¢ikarmig. Topladigin zaman diyelim ki araba basina 10-15 dolarhk tasarruf
ctkiyor. 100.000 araba Ureten bir yerdéﬂ 1-1.5 milyon dolar eder. Sonra
rakamlara sigmayan seyler de var. Calisma ortaminin daha temiz, daha
sessiz olmasi, insanlarin daha az yorulmasi, daha az agir kaldirmasi gibi”

(Senocakli, Power Economy, s.43-44).

Goruldigtl gibi israflarla ugrasmak TZU igin ¢ok ©nemli bir istir.
Etrafimizi saran en belirgin israflar sekiz grupta toplayabiliriz:

3.1. FAZLA URETIMDEN KAYNAKLANAN iSRAFLAR

Fazla Uretim diger sorunlar ortmesi nedeniyle en kéta israflardan
sayllir. Pazar tarafindan gerekli miktarin Uzerinde tretilen birimler bu israfin
dogmasina neden olur. Fazla tretim israfi, klasik olarak i§ih ilerisine gegerek
yaratilir. Bu olugtugu zaman daha fazla hammadde tilketilir ve gereksiz igler
icin tcretler 6denir. Béylece gereksiz envanter. yaratilir. Bu ise, malzemenin
ek olarak tasinmasini, envanterlerin tutulmasi igin ek bir alani ve
envanterdeki tasima ve stoklamada kredi kullanilmigsa, kullanilan para igin
bankaya 6denen ek faizi veya paraya doénstirllemeyen atil sermaye

maliyetini gerektirir. Ayni zamanda envanterleri izlemek igin ek insan, ek



kirtasiye, ekstra bilgisayarlar, daha fazla forklift veya ambar alani ve‘buna S ;

benzer intiyaglar dogurur ( Sekil 3.1) (Durmusoglu, 1998, s.5).

Fazla Fazla Fazla Fazla faiz Fazla
envanter tasima alan yiki makina

(N R

Fazla liretimden
kaynakianan israflar

1 1

Fazla kusurlu Fazla genel Fazla Fazia
uriin gider insan kirtasiye

Sekil 3.1. Fazla Uretimin Sonuglar

Fazla uretim, siklikla daha temel sorunlari értttigiinden, zorluklar yaratir.
Bu yUzden en kotu israflar arasinda distnGlir ve ortadan kaldiriimasi
gerekir. Bunu yapmak igin, pazar talepleri karsilandigi siirece, makineleri ve
isgérenleri tam kapasitede kullanmamamiz gerekir. Bu birgok insana garip
gelebilir, ancak dogru bir yaklaglmdlr. Uretimin her agamasinda iggérenler,
basitce gelecek prosesin kendi musterileri oldugunu dustnmelidir. Gunka
gelecek proses, 6nceki proseste uretilen Urlin Uzerinde galigir. Sadece
misterinin istedigi trtnler, gerekli miktarlarda, gerekli zamanda (ne geg, ne
erken) disiik maliyette ve yuksek kalitede Uretilmelidir.

3.2. BEKLEMEDEN KAYNAKLANAN iSRAFLAR

Beklemielerden kaynaklanan israfiar belirlemek, tiretimden kaynaklanan
israflari belirlemekten daha kolaydir. Cunki bekleme bigcimindeki israflar
agikca gorulir. Bu yuzden de diizeltici faaliyet yapilabilir.




Beklemeler hatali termin planlari, teslimatgi gecikmeleri, hatallf“yéi_%‘lregimff \f '

diizeni vs sonucu olusan, hammadde ve malzemelerin Uretim noktasing =

zamaninda gelmemesi, makina arizalari gibi nedenlerle olusabilir.

Sayet iyi planlama yapilir, malzemeler gerektigi zamanda ve miktarda
gereken Uretim noktalarina ulagtirilirsa, malzeme eksikliginden dogan
beklemeler azalacaktir. Her proses kendinden sonra gelen prosesi kendi
musterisi olarak gérmelidir. Daha ileride anlatilacak olan kanban sistemi ile
malzeme gecikmeleri ve fazla tretimler énlenebilir.

Makine beklemelerini ikiye ayirabiliriz. Birincisi isgérenin makineyi ayar
yaptiktan sonra makinenin basinda herhangi bir ariza ve bunun sonucunda
hatali Uriin olugsumunu 6nlemek igin beklemesidir. Ikincisi ise makinenin ariza
yapmas! halinde olusan beklemelerdir. Birinci durumda mai(ine ariza yapinca
otomatik olarak makineyi durduran ve iggdreni zil veya isik ile uyaran bir
mekanizma kurulursa beklemeye gerek kalmaz. Diger yandan eger
makinelere is saatleri disinda periyodik olarak bakim yapilacak olursa ariza

yapma olasilidt azalir ve bdylece bekleme sireleri dustrulebilir.

Bekleme sirelerini ortadan kaldirma yollarindan biri de fabrika yerlesim
dizeninde esneklik saglanmasidir. TZU'de imalat siiregleri, ¢alisanlarin daha
az uzmanlagma duyacaklari bigimde tasarlanir ve fiziksel yerlesim diizeni, bir
kisinin iki veya U¢ makineyi kullanabilecegi fikrine gére yapilir. Bdylece
montaj hattindan énceki stireclerde esneklik saglanir. Bir insanin birden fazla
isi bir arada yapmasindan beklenen yararlar sunlardir: Sareglerin birbirinden
ayrt olmasi durumunda gerekecek ara stoklarin azalmasi, stoklarin
minimuma indirilmesi, tezgah hazirlamak icin kaybedilen zamanin ve
isglictinin azaltiimasi, verimiilik artigi sonucu personel sayisinin azaltilmast,
birgok isi yUriten kisilerin takim gal1§maé|na gidebilmeleri sayilabilir
(Barutgugil, 1988, s.313).
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3.3. TASIMALARDAN KAYNAKLANAN ISRAFLAR e

Tasima israflart bir ¢ok isletmede sikgca gorilir. Genellikle gelen
malzeme 6nce malzeme kontrol-kabul bélimlerince kontrol edildikten sonra
ambara tasinir. Bir slire sonra da buradan uUretim hattindaki bir bagka stok
tutma noktasina (koltuk ambari) alinir. Sonra buradan da Uretimin yapilacagi
is merkezine nakledilir. Tum bu tasima operasyonlarinda zaman kayiplari,
stoklama maliyetleri, tasima maliyetleri, bozulma, kirilma gibi pek ¢ok {rline
deger katmayan maliyet olusur. Dolayisiyla bu maliyetlere, kendisini hig

ilgilendirmemesine ragmen, musteriler de katlanmak zorunda kalir.

Bu tip israflan ortadan kaldirmak igin; yerlesim duzenlemesinde
gelistirme, proseslerin kontroll, tagima yontemleri, duzen/temizlik ve igyeri
organizasyonu Uzerinde diigiintlmesine ihtiya¢ bulunmaktadir.

3.4. URETIM HATALARINDAN KAYNAKLANAN
ISRAFLAR

Mamultn Uretiminde, insan ve/veya makineye bagli, hatalarin ortaya
cikmasi mumkindir. Ozellikle karmagik Uretim sistemlerine sahip, kompleks
Uriinler Ureten igletmelerde, dizayn ve hesap bélimlerinde yapilan hatali
hesaplamalar nedeniyle olusan hatali 6lgller sonucunda, mamullerin kusuriu
olmasi rastlanan bir durumdur. Hesap ve konstriksiyon c¢iktilarinda bir hata
olmamasina ragmen uretimde dikkatsizlik, bilgisizlik, acelecilik gibi subjektif
kisisel faktérler sonucu da pekgok Urintn hatall Gretilmesi mamkunddr.
Ayrica surekli caligtirilan, periyodik bakimi yapilmayan makinalarin da élgiim
hassasiyetlerinin bozulmasi ile istenilenden farkli olglilerde mamul giktist

vermesi bir bagka hatali Griin dogma sebebi olarak gosterilebilir.

Bir is istasyonunda herhangi bir kusur olustugu zaman, ardisik
istasyonlardaki isgérenler bekler (bekleme israfi). Béylece Urline bir maliyet
eklenir ve lretim temin siresi uzar. Ayrica kusurlu Uriintin yeniden Uretilmesi

gerekebilir. Bu da ek isglcli, ek malzeme ihtiyaci, demontaj ve yeniden
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montaj gibi pek¢ok maliyet arttirici isleme neden olur. Kusuriu mam.ﬁl‘lieffr:-i‘n ,

yeniden {retimi veya dizeltme caligmalari sonucunda gecikmeler s6z konisu. .

ise isletme igin yine bir maliyet olusumuna ayrica prestij kaybina neden
olacaktir.

Bu tip israflarin en kétust ise Grinun dis misteriye tesliminden sonra,
musteri tarafindan kusurun bulunmasi ile ortaya ¢ikar. Teminat maliyetleri ve
ek teslimat maliyetleri olustugu gibi, musteri ile gelecege yoénelik isler,
dolayisiyla pazar kaybedilebilir.

Uretimden kaynaklanan hatalari ¢ézerek, kaliteyi arttirmak, maliyetleri
distrmek ve verimliligi artirmanin en 6nemli ydéntemlerin biri “kalite
cemberleri” uygulamalandir. .

Kalite gemberleri yari 6zerk ¢alisma gruplandir; genellikle ayni ya da
benzer isi yapan sayllan 12'den az génulli kisilerden olusan gruplardir.
Bunlar igle ilgili kalite, Uretim ve benzeri sorunlar ¢ézmeye ¢alisan, diizenli

olarak toplanan gruplardir (Hellriegel&Slocum&Woodman, 1986, s.619).

TZUnin énemli bir 6zelligi de, kalite mikemmelligini hedeflemesidir.
Gerek satin alinan malzeme ve pargalarin, gerekse ara {retim agamalarinda
tretilen pargalarnn kalite 6zelliklerine tam uymasi, digér bir deyisle sifir hata
amaglanmaktadir. Bu 6zellik de TZQ’de “Toplam Kalite KontrolG” yaklagimint
zorunlu hale getirmektedir (Dogan, 1995, s.334).

Tam zamaninda Uretim sisteminde “0” hata hedefine ulagmak igin isler
kugtk pargalara bolunerek basitlestirilir. Sorunlardan kagiimaz. Bilakis ortaya
cikarilarak ¢déziime kavusturulur. Uretimde meydana gelecek bir kusur
halinde en alt diizeydeki isgérenin bile Gretim hattini durdurma yetkisi vardir.
Bdylece hatali Gretim yapma riskine girilmez. Yukarida da bahsedildigi gibi
hatali Grtinin maliyeti, bazen hi¢ Gretim yapimamasi sonucu katlanilan
maliyetten bile daha yiiksek olabilmektedir. TZU sisteminde; hemen hatanin

nedenleri derinlemesine arastinilir. Daha sonra hatalar tamamen ortadan
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kaldirihir ve yeniden aretim hatti calismaya baslar. TZU'de egitimé 4,}\i/er‘ilen

dnem sayesinde bilgisizlik nedeni ile olusan Uretim hatalarina - p‘ek.‘i

rastlanmaz.
3.5. ENVANTER iSRAFLARI

Fazla tretim sonucunda olusan fazla envanter, bir Urinin maliyetini
arttinir. Fazla envanter; fazla tasima, fazla alan, fazla faiz yiiklenilmesi, fazla
kirtasiyecilik ve benzerleri anlamina gelir. Asiri envanterlerin tim kdétultklerin
kékind olusturdugu unutulmamalidir.

Gereksiz envanterlerle ilgili sorunlar nedeniyle, envanter dizeyleri

bilingli bir sekilde ortadan kaldirimalidir. $éyle ki (Durmusogiu, 1998, s.8):

e Dizen, temizlik ve isyeri organizasyonu ile modasi ge¢mis malzemeler
ortadan kaldiriimalidir.

e Hat dengesi yardimiyla ardisik proses tarafindan gerekli olmayan
birimler Gretilmemelidir.

o Biylk partili birimler satin alinmamali veya getiriimemelidir.

o Hazirlik streleri kisaltiimall ve kiigik partilerle Gretim yapilmalidir.
3.6. PROSES ISRAFLARI

Prosesin gerceklesme yontemlerinin kendisi, israf ile sonuglanan
sorunlarin kaynagi olabilir. Ornegin belirli bir kaliba dékiim operasyonu, ¢ikan
parca ylizeylerinin egelenmesi ve rutiisi icin ek bir is¢ilige ihtiya¢c gdsterebilir.
Eger kallba iyi sekilde bakilir veya urin tasarminda islenebilme
diusinilebilirse, e§e ve rutils operasyonlarini yapan bir isgérene gerek
kalmayacaktir.

ALSTOM transformator fabrikasinda eskiden bobin kurutmak igin
solvent isimli kuru firin kullaniliyordu. Bobinler bu firinda kurutulduktan sonra
pres aparati ile preslenerek istenilen hassas digllere ulagiliyordu. Ozellikle

35
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yiksek gerilimlerde éi¢i tutturmak igin farkli pres kuvvetleri ile bird‘éjn{}f‘a'zla)'v B

pres yapmak zorunda kalinmakta idi. Ancak firma pres ve kurutma isini 'éynl

anda yapabilen ve mikafil diye adlandirilan yagh firini kurarak basta yiksek
gerilim bobinleri olmak zere birgok bobin yapiminda zaman ve eleman

tasarrufu saglamis ve bir proses israfint bu gekilde énlemistir.
3.7. HAREKET ISRAFLARI

Uriine katma deger eklemeyen pekcok hareket israfi vardir. Ornegin
isgbren (¢ saatini tum fabrika icinde takim arayarak gegirebilir. Ancak bu
hareket, isgéreni mesgul etmesine ragmen Uurine hicbir katma deger
saglamaz. Ustelik bu hareket (¢ saatlik isgilik maliyetinin artmasi ve

misteriye teslimin Ug saat gecikmesine neden olur (Durmusoglu, 1998, s.8).

Kaldirma ve vyerlestirme de hareket israflarindan sayilabilir. Bu israf,
gerekli parca ve takimlarin kullanilan yere yakin tutuimasi ile azaltilabilir.
Yurime diger bir hareket israfidir. Ozellikle bir isgéren, birkag makinada
islem gérmek igin sorumlu tutulmus ve makinelerin fabrika igindeki konumlari
arasinda cesitli mesafeler varsa ortaya g¢ikmaktadir. Makineler, isgérenin
ylrime strelerini minimize edecek sekilde yerlestirilirse, bu israf azaltiimig

olur.

3.8. MUSTERI BEKLENTILERINi KARSILAMAYAN
URUN VE HiZMETLER

Musteri beklentileri ¢oktur ve farkhliklar gésterir. Kalite, ucuzluk,
kulanim fonksiyonlari, servis, garanti vs en gok bilinen genel beklentilerdir.
Musteri istekleri, teknolojik gelismeler dikkatlice takip edilmeden (uretilen
mamullerin, satilamamasi riski daha fazla olup israflar arttinr. Ozellikle hizli
geligen bilgisayar pazari gibi ig sahalarinda treticilerin rakipleri ile rekabet
edebilmesi i¢in stirekli geligen teknolojiyi takip edip, musteri isteklerini iyi etlt
etmesi gerekir.
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Ornegin bugiin artik uzaktan kumandasiz bir televizyonun m'i].stﬁe_rilerc;e_‘: S

talep ediimesi hemen hemen imkansizdir. Buna ragmen uzaktan kumandasiz: * -

televizyon Ureten bir isletme musteri beklentilerine 6nem vermemistir
diyebiliriz. Dolayisiyla satilamayan, stok olusturan driinler maliyetlerin
artmasina dolayisiyla yeni Gretilecek Grinler icin de kaynak
yaratilamamasina neden olacaktir. Bu tip maliyetler, pazarlama
departmanlarinca yapilacak misteri beklentilerine yoénelik arastirma ve

incelemelerle ve bunlarin sonuglarinin degerlendiriimesi ile azaltilabilir.



DORDUNCU BOLUM Com
TzU’'DE HAZIRLIK SURELERININ ANALIZI

Hazirlik sarelerini TZU ve klasik bati Uretim tekniklerine gére
kiyaslayacak olursak; TZU'de amag bu sireleri olabildigince énemsiz bir
seviyeye indirmektir. Bu da Uretim Gzerindeki etkiyi azaltmak igin ya gok sik
yapilan degisiklikleri ya da 6nceden hazirlanmig olan ekstra tezgahlarin
bulundurulmasini gerektirir. Sik yapilan degisiklikler az sayidaki malzeme
miktarlarinin pratik olmasini ve gok gesitli pargalarin devaml dretilebilmesini
sa@lar. Bati da ise hazirlik zamanlannin éncelikleri yoktur. Maksimum gkt
amagtir (Goddart, 1982). Burada hazirlik siireleri analiz edilerek, sirelerin

nasil kisaltilabilecegi (izerinde durulacaktir.
4.1. HAZIRLIK SURELERINiIN YERI VE ONEMI

Uretim ile pazarlamanin kisa teslim surelerinde hem fiyat, hem de kalite
yoninden rekabet edebilen Griinleri sunabilmesi gerekir. Teslim sureleri, ya
triinleri stokta tutarak ya da tretimdeki temin strelerini, 6zellikle de imalat
temin strelerini distrerek kisa tutulabilir. Uriin gesitleri ile maliyet bilinci
artttkca ve talep on kestirmesi azaldikga, elde stok tutarak hizh teslim
sorununa cevap vermek g¢ok zorlasir. Diger alternatif olan temin surelerini
diusirme Uzerinde durulmasi uygundur. Temin sirelerini disirmek igin
anahtar yol, her turltl hazirlik strelerini ditgirmektir.

Hazirlik streleri, is hazirlama siireleri ile makine hazirlik streleri olarak
iki grupta toplanabilir. Makine hazirlik stresi, 6nceki hazirlikta Gretilmig olan
en son iyi is pargasindan, yeni hazirliktaki ilk kabul edilebilir i parg¢asina

kadar olan siredir.

Hazirlik surelerinin dusarilmesinin Uretim ortamindaki dolaysiz etkileri

topluca asagiya ¢ikanimistir:

e Parti miktarlarinin disaridlmesi

s Proses i¢i stoklarin distriimesi
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e Imalat temin sirelerinin kisaltiimast

o Mamul envanterinin disirilmesi

¢ Imalat icin gerekli olan fiziksel alanin azaltiimas:

o Uretim sisteminin esnekliginin arttirimasi (imalatin gercek talep kadar
yapilabilmesi)

e lsraflarnin azaltiimasi

o Imalat maliyetlerinin dusiriimesi

¢ Kalitenin arttiriimasi

e lIsgéren Uretkenliginin arttirlmasi (Uretken olmayan islerin ortadan
kaldinimasi) (Durmusoglu, 1998, s.3)

4.2. HAZIRLIK SURELERININ (VEYA MALIYETLERININ)
DUSURULMESI ICIN iZLENEN GELENEKSEL
STRATEJILER

Hazirlik siresi Uretken olmayan zamandir. Uzun hazirlik strelerinin
makine kullanimi Gzerindeki kétl etkisini azaltmak icin cesitli stratejiler
izlenmektedir. Bunlardan en populer olanlari sunlardir:

o lIsgérenlerin ve hazirlikgilarin, yetenek ve bilgilerinin arttinimasi
amactyla egitilmeleri

e Hazirlik iglerinde uzman insaniarin galistiriimasi

e Ekonomik parti miktar vasitasiyla hazirlik maliyetleri ile envanter
maliyetlerinin dengelenmesi

e Birbirine benzer hazirlik islerine sahip olan partilerin arka arkaya
getiriimesi (Siraya bagimli hazirlik igleri)

Ancak tim bu stratejiler hazirlhk iglemierinin basitlestirilemeyecegi
varsayimi {izerine kurulmustur. Ayrica, stratejiler tretken olmayan sirelerin

ortadan kaldirilmasi yerine onlar optimize etmeyi amaglamaktadir.



4.3. HAZIRLIK SURELERININ DUSURULMESI
PROJESININ ORGANIZASYONU

Bu streleri dusirmek veya ortadan kaldirmak igin asagidaki
organizasyon &nerilebilir (Durmusoglu, 1998, s.6).

1. Tam zamaninda Uretim felsefesine ve hazirlik sirelerinin disurilmesine

inanan tam giin mesai yapan bir proje yéneticisinin secilmesi.

2. Dustrme isini yapacak bir proje ekibinin secilmesi. Ekip agagidaki
isgorenlerden olusabilir:

Bir hazirlama igi yapan isgéren =
Bir endistri mithendisi

Bir tasanim mihendisi

Bir postabasi

Bir proje yoneticisi

3. Ust yénetim, idareciler, postabasilar ve sendika dahil diger tim

calisanlarla seri toplantilar yapmak.

Bu toplantilarda, hazirhk suresi distrme programinin, daha kisa
sureli, ancak daha sik hazirliklarla sonuglanacagi ve iggorenlerin daha fazla

¢abadan sorumlu olacagdi vurgulanmalidir. Ayrica,

e Bu toplantilarda, ne, nigin, kim, nasil yapilacagi aciklanmahdir.

o Sendika 6nerileri ve gerekleri gdz énine alinmalidir.

« Ekip toplantilarina sendika bagkanlar davet edilmelidir.

e Bu programda saklanacak higbir geyin  bulunmadig
vurgulanmalidir.

e Yegane motivasyon, hazirlik sireleri diustirme ile imalat temin
sirelerini kisaltmak, envanter ve maliyetleri disurmek ve

Uretkenligi arttirmaktir.



4. Pilot projeler i¢in fabrika alanlarinin segimi.

Bir hiicre veya hat, fabrika 6zel alani olarak belirlenebilir. Boylece

hazirlik sorununun yeri adreslenmis olacaktir. Harley-Davidson firmasi,
hazirlik strelerini distrmek icin, &zel olarak hicreler olusturulmustur. Bu
hiicrelerdeki uzun hazirlik streleri ortadan kaldiriimigtir.

5. Ekip, hazirlik stresi distrme programinda ve hazirlik iglerinde egitildikten
sonra, isgérenlerin ve mevcut hazirlik isi yapan iggdrenlerin 6zel egitimine
baslaniimasi.

Hazirhk strelerini diislirecek proje ekibinin pilot proje disinda, firmanin
tim makinelerine ayni calismayl yapmasi beklenmemelidir. Firmanin
bekleyecek sresi yoktur. Ozel editim yardimiyla firma ¢apinda hazirlik stresi
distrme atagi baslatiimalidir.

4.4. HAZIRLIK iSLERININ SISTEMATIK ANALizZi

4.4.1. Makina Parc¢a Bilgilerinin Toplanmasi

Baslangic kademesinin amaci pargalara, baglama aparatlarina ve
makinelere ait bilgilerin toplanmasidir. Bu bilgilere analiz safhasinda ihtiyag
duyulacaktir.

4.4.2. Video Bant Kayitlari

Video c¢ekimleri baglamadan 6nce isgérene ve/veya ayarcilara amaglar
anlatiimali ve ¢ekimin onlarin performanslarini géziemeye yénelik olmadigi
belirtiimelidir.

4.4.3. Video Bant Analizi

Bu analiz hazirlik islerinin elemanlarina ayriimasi ve elemanlarin
olusturdugu gruplarin tanimlanmasindan olusur. Ornegin hazirlik islerini

asagidaki gibi siralama ile elemanlarina ayirmak miumkanddr:



Hazirlik isleri
1. imalat resminin okunmasi

2. Yeni torna ayaklarinin aranmasi

3. Ayaklarin degistirilmesi

4. Ayaklarin ayari

5. Yeni takimlarin aranmasi

6. Ayar pargasinin (ayar sirasinda iglenen parga) baglanmasi
7. Yeni CNC programinin yiiklenmesi

8. Ayar pargasinin igslenmesi
4.4.4. Sorunlarin Belirlenmesi ve C6ziim Arama

Hazirlik strelerinin  disurtlmesi, -Uretken olmayan iglerin ortadan
kaldiriimasi veya digsal olarak yapilmasi ile gergeklesebilir. Burada iki yeni
kavram ortaya gikmaktadir. Bunlar : ICSEL HAZIRLIK — DISSAL HAZIRLIK

Igsel hazirlik: Yapilabilmesi icin makinenin durmasi (tretim yapiimayan
duruslar) gereken hazirlik isleridir (Torna ayaklarinin tornalanmasi, eksen

ayarlari, CNC programinin yiklenmesi).

Digsal hazirlik: Makine calisiyorken (Uretim yapiliyorken) bir sonraki
partinin hazirh@l igin yapilabilecek isler (Torna baglama ayaklarinin
aranmasi, islenecek partinin tezgahin yanina tagsinmasi, CNC programinin
yazilmasi).

Sorunlarn co6ziimu safhasinda izlenecek asamalar sunlardir:

o lcsel ve digsal hazirlik iglerinin ayrilimasi. Boylece bir sonra iglenecek
partinin dissal isleri su anda yapilabilecektir.
e lIgsel hazirlik islerinin digsala dénusturtimesi.

e Haazirlik iglerinin ortadan kaldirilmasi.

Burada ortadan kaldirma ve digsala dénlstirme asamasinda belirgin

bir ¢izgi yoktur. Bir hazirlik isi, 8rnegin, takimin takimhaneden alinmasi 6nce



dissala donustirilebilir, daha sonra her hicreye bir takim grubu{ahsm

edilerek bu arama ve tasima isi ortadan kaldinlabilir (Durmusoglu, 19}8§%w N

s.10).

45. ICSEL VE DISSAL HAZIRLIK ISLERININ
BELIRLENMESI

Birgok hazirlik isi makine galigiyorken yapilabilecek iken genelde yaygin
olan, bu hazirliklarin (yani yeni partinin alinmasi, takimlarin hazirlanmas;,

baglama aparatlarinin hazirlanmasi vs) makine duruyorken yapilmasidir.

Bir hazirlik isinin digsal olarak yapilip yapilamayacagina karar
verebilmek igin dncelikle o isin agadidaki siniflardan hangisine dahil olduguna
karar verilmelidir.

o Digsal hazirlik igleri: Su anda igsel olarak yapilan ancak digsal olarak
yapilmast mimkin olan iglerdir.

e Potansiyel digsal hazirlik igleri: Digsal olarak yapilabilmesi bazi
kiiciik degisikler gerektiren iglerdir.

o lIgsel hazirlik igleri: Hazirlik teknolojisindeki degisikliklere ragmen

digsal olarak yapilmasi mimkiin olmayan iglerdir.

Hazirlik igleri bu sekilde siniflandinidiktan sonra amag, digsal olarak
yapilabilecek hazirlik isi sayisini maksimize etmek olacaktir. Bunun igin
izlenecek adimlar sunlardir:

1. Digsal ve potansiyel digsal islerin belirlenmesi

2. Digsal iglerin digsal olarak yapilmasi, potansiye!l digsal iglerinde mimkun
oldugu kadar digsala dénisturtlmesi



ORTADAN KALDIRILMASI

Hazirlik isleri kendi aralarinda dedisse de sorunlarin ¢ogu birbirine
benzerdir, dolayisiyla bir hazirlik isi icin uygulanan teknik digerlerine de
basariyla uygulanabilir. Asagidaki tablo hazirlik iglerinin ortadan kaldiriimasi
ve digsal olarak yapilmasi igin izlenecek stratejileri g&stermektedir
(Durmusoglu, 1998, s.10).

HAZIRLIK iSLERININ ORGANIZASYONU

. Hazirlik islerinin gizelgelenmesi ve planlanmasi

Kontrol listelerinin hazirlanmasi

Takim-tertibat setlerinin kullaniimasi

Takim-tertibatin bileme/onarimi, fonksiyon kontrollerinin yapimi
Takim-tertibatin dnceden kurulup ayarlanmasi

Islem siralarinin gézden gegirilmesi

Hazirlik iglerinin paralel yapilmasi

Takimiarin makinalara tahsis edilmesi

Tertibatin ig istasyonlarina tahsis edilmesi

Tertibatin ve takim depolama algnlarlnln organizasyonu

S0 ©® N O AN

Bekleme siirelerinin ortadan kaldiriimasi

ARAC-GEREGLERIN MODIFIKASYONU

1. Tertibat ve takimiarin standardizasyonu

2. Ayarlann ortadan kaldinimasi

Tablo 4.1. Hazirlik Iglerinin Ortadan Kaldinimasi Organizasyonu
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Hatali imalat: Tam zamaninda tretimi gergeklestirebilmek igin bir uretlm

asamasindan digerlerine hatasiz pargalarin akmasi ve bu akigin kesintisiz \?/"e'j;

ritmik olmasi gereklidir. Bu nedenle TZU ortaminda; giivence/énleme esagiif e

sifir hata hedefli bireysel sorumluluga dayali toplam kalite yonetimi (TKY)
sistemlerinin kurulmasi sarttir.

Senkronizasyon (es zamanlama) eksikligi: Uretim ortaminda bir

baska belirsizlik nedeni de uretim asamalan arasindaki senkronizasyon
eksikligidir. Aralarinda yari mamul envanteri, glvenlik stoju olarak
tutulmayan iki stregli bir sistemde, eger iki siire¢ her Gretim gevrimini ayni
anda birlestirmezlerse, birbirlerine engel olacaklardir. Bu nedenle, TZU
sistemlerinde, givenlik stoklarini énlemek amaciyla tim siregler arasinda
hat dengesinin saglanmasina calisilir. Ayrica senkronizasyon eksikliginin
onlenmesi agisindan yerlesim dizeni, grU;; teknoloji ilkelerine gére yeniden
diizenlenir.

Talep belirsizligi: Talep belirsizligi iretim sistemlerinde stok tutmaya yol
acan 6nemli nedenlerden biridir. TZU yaklasimi, bu belirsizligi en aza
indirmek amaciyla, tim dretim hatlannin baglandigi son retim
istasyonundaki, tretim degisiklikierini minimize etmeye c¢alisir. Bunu da
basarabilmek icin, genellikle belirlenen bir zaman dilimi i¢in talep edilen
miktar, Gretim miktari olarak dondurulur, bu miktara gére tretim hatlarinda
kapasite ayarlamasi yapilir ve ginlik dretim c¢izelgesi saptanarak bu
gizelgeler bir ay boyunca her giin tekrarlanir. Bu sekilde ay boyunca gunlik
Uretim miktarlarinin dalgalanma géstermeden kalmasi saglanir.

Saticilardan kaynaklanan belirsizlik: Kiasik tretim ortaminda, termin
ve miktar agisindan sevkiyatlarin belirsizligi ve spesifikasyonlara uymayan
drinler nedeniyle hammadde ve malzemeler biliyllk partiler halinde tedarik
edilir. Ayrica saticilarla genelde surtigmeli iligkiler icinde olunmasi; ¢ok
saticili, fiyat 6ncelikli bir satin alma diizeninin kurulmasini gerektirir. Ancak
TZU ortaminda satin alma sistemleri yeni ilkeler dogrultusunda ve tamamen
farkli bir bakis acisiyla yeniden dizenlenir. Tam zamaninda satin alma



51

sistemleri, isletme icinde yiksek stoklarn olusmasini onledigi gibi’ dnemli

baska avantajlar da saglar.
5.2. SATIN ALMA YONETIMININ iSLEVLERI

Tedarik isleri, her seyden o6nce satin alinacak mallarin piyasa
arastirmalari isini gerekli kilar. Burada, talep edilen mallarin satisini yapan
yurtici ve yurtdigi kaynaklari arastirma, bu kaynaklar tarafindan arz edilen
mallarin miktar, nitelik ve teknolojik &zellikleri ile teslim alma, tasima ve
depolama gibi tedarikle ilgili diger kosullar incelenir ve degerlendirilir (Eren,
1996, s.247).

Tedarik kaynaklar ile ihtiyaglar arasinda iligki kurma, ihtiyaglardan
hareket ederek tedarik kaynaklan arasinda bir secim ve tercih yapma
faaliyetlerini ikinci islev olarak sayabiliriz. Burada, tedarik yoneticileri,
saticilarla tedarik anlagsmasi lizerinde calisiriar ve ortaklasa olusturduklar ve
benimsedikleri tedarik anlasmasini gelistirerek yurariuge koyarlar (Eren,
1996, s.247).

Uclincii islev , Uretim departmaninin diizgiin galisabilmesi igin uygun
kalitedeki malzemenin elde edilebilmesini saglamak gelir. Ayrica bu
malzemeyi firmaya istenilen miktarda ve uygun (disik) maliyetle saglamasi
gerekir.

Dérdinctu iglev, satin alinan mallann isletmeye uygun sekilde
ambalajlanarak nakli, sigortalanmasi, herhangi bir zarara ugramadan

depolanmasidir.

Hammaddeler igin mimkan ikameleri arastirmak, pargalarin Gretimi igin
deger analizi ve deger mihendislijinden yararlanarak calisma ve
aragtirmalar yapmak, hammaddelerin temininde istenilen kalite ve miktarlarin
devamliliyini saglayabilmek igin yeni sahalar gelistirmek bir diger islev olarak
sayilabilir.
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Son islev ise, satin alma departmani icin prosedir ve sistemleri

geligtirmek, diger departmanlarla arada diizen saglamak ve surekli bilgi akisi
ve bitlnlesmeyi saglamaktir. |

5.3. TZU SISTEMINDE SATIN ALMANIN OZELLIKLERI

TZU sisteminde satin almanin 6zellikleri sunlardir:

Tek kaynaklh satin alma: Tek satici séz konusudur. Firma
tarafindan kullanilan her bir par¢a, par¢ga grubu veya yan montajlar igin
yegane kaynak olmak (izere segilecektir. Bir bakima bir satici, firmanin uzak
bir hiicresi olmaktadir.

Klasik tedarikte ¢ok kaynakl satlh alma ile satici sorunlarina karsi
korunma, gelenlerin muayenesi ile kalite tutarliiginin saglanmasi, isin ¢esitli
bélumlerinin degisik saticilara dagitiimasi olanagi ve rekabet gibi faydalar
saglanirken, TZU tek kaynakla su faydalarin elde edildigini belirtmektedir
(Durmusoglu, 1998, s.9):

e Dagitilmis kaynaklar (sermaye ve insan), birden fazla kaynak
(satici), yerine bir kaynagin secilmesi, gelistiriimesi ve izlenmesi
Gstiinde odaklanabilir.

¢ Alis hacmi daha buyir. Bu da diisik maliyet demektir.

e Musteri blylk bir hesaba sahip oldugundan, satici, musteri igin
ozel yardimlarda bulunmaya daha egilimli olur.

e Super kalite icin, kontrol ve izleme kolaydir.

e Takim tertibat yatirnmi, bir ok kaynak yerine bir kaynaga yapilir.

Uzun donemli sdzlesmeler: Saticiya uzun dénemli bir gérus
kazandiran ve ileri dogru planlama yapmasina imkan veren, firma ve
tedarikgilerin uzun dénemli s6zlesmeler (18-24 ay) yapmasidir. Sézlesmeler
her 6-12 ay arasinda yeniden miizakere edilir.



Uzun dénemli sézlesmelerin faydali yénleri sunlardir:

o Cizelge dengesini kurmak. Saticilarin kurdugu cizelgeyi yukari “‘ e
asagi sigratmamak. Dlzgin artis veya azalisi saglamak.

e Daha dost¢a ve uyum iginde iliski. Alici ve satici arasinda aylik veya
daha sik haberiesme saglamak.

¢ Daha az kirtasiyecilik. Daha az (mumkinse hig) siparigleri degistirme.
Firma ve satici i¢in iyi bir ortam saglanmis olur.

o Temin sireleri duslralurken, ilk dnce firmada, daha sonra satic
tarafindan envanterlerin ortadan kaldirlmasi saglanir (Durmusoglu,
1998, s.10-11).

Cok sik teslimler: Satici, firmaya parcanin ¢esidine veya yan
montaja dayali olarak ginlik veya haftalk malzeme teslim etmeye
calisacaktir. Bir ¢ok parga tablo2 ‘de géruldugt gibi ABC analizine gore
siniflandinlabilir. “A” parcalar kritik, yiksek maliyetli, ancak miktarca azdir.
“C” parcalarn distk maliyetli ve coktur. “B” pargalari ikisi arasinda, ancak
baska nedenlerie kritik parcalardir. Ornegin birgok firma, “B” pargas! olarak
paketleme malzemesi veya metal levha gibi malzemeleri siniflandirir. Pahali
degildirler. Ancak ¢ok yer tutarlar. Ozellikle “A” grubundaki pargalar, TZU
saticilan tarafindan ginlik olarak teslim edilmelidir (Durmusoglu, 1998,
s.10-11).

A B C
Parca c¢esidi | Disik - orta Dusik - orta Cok fazla
sayis|
Miktar (%) Dusuk Dustk - orta Yiksek
Maliyet (%) Yiksek | Dustik - orta Dusuk
Fatura siklig Gunlak Ginlik - haftalik | Aylik veya Yilda
L 2-4 kez
Strateji Envanter yénetimi Servis dizeyi

Tablo 5.2. Satin Alinan Pargalar Igin ABC Analizi



6grenmelidir. Béylece satict dogru miktarl, zamaninda ve firma taré i \
muayeneye ihtiyag duyulmayacak bir sekilde teslim edebilir. Kisaca tam
zamaninda bir satici olmaya dogru hareket eder (Durmusoglu, 1998, s.10).

Saticilara miihendislik yardimi: Saticilar, genellikle ¢ok kiigiik

firmalar olmaktadir. Bu nedenle imalat ve kalite alanlarinda muhendislik
calismalarina butceleri musait degildir. Satict ve misteri, saticinin imalat
projesini, etkinligini ve kalitesini gelistirmek icin beraberce ¢alisirlar. Musteri,
saticinin fabrikasina en azindan yilda bir sefer, eger sorun varsa, ¢ok daha
sik bir sekilde ziyaret etmelidir.

Satici, misteriyi de ziyaret ,etmeli_ve musterinin Urlnlerinde, kendi
trettigi parcalarin nasil kullanildigini gérmelidir (Durmusoglu, 1998, s.10).

Miimkiin oldugunca boélgesel kaynaklar: Tim saticilarin
misteriye yakin yerlesmesi son derece énemlidir. Bdylece 6zellikle ginlik
teslimlerle musterinin malzemeleri temin etmesi kolaylasir. Musteri firma,
uzak olan saticilarini da kendisine yakin olan baska saticilarla yer
degistirmeye zorlayabilir (Durmusoglu, 1998, s.11).

Yiik birligi programi: Saticilardan malzemeler, misteriye tasinmak
icin, bir kamyona birlikte ylklenebilir. Eder bir firma, glnlik teslimat yapan
ayn! bolgede U¢ saticiya sahipse, bir kamyon ve stlirlicisi, her saticidan

glinliik malzemeleri alir ve musteriye teslim eder (Durmusoglu, 1998, s.11).

Sabit miktarlarda standart paketleme: Tasinan kaplar, boyut

ve miktar agisindan standart olmalidir.

5.4. MUSTERININ SATICIDAN BEKLEDIKLERI

Musterinin saticidan bekledikleri séyle siralanabilir:

e Srekli satin alinan pargalarin gelis muayenesi gerektirmemesi



e Zamaninda sevk

o Kisa ve sabit temin sireleri

e En yiksek derecede servis

e Uzun dénemli iligki

o Ddurust aligveris

o Gerekli ise, glnlik sevkiyat

e Proses kontroli (proses degisiklikleri sadece musteri izni ile
mimkin)

e Maliyet dustuslerinin musteriye yansitiimasi

o Paketlenen pargalar i¢in standart miktarlar

5.5. SATICININ MUSTERIDEN ISTEDIKLERI

.

Saticinin musteriden istedikleri séyle siralanabilir:

o Masterinin tatmin etmesi

e lyi bir kar

e Uzun dénemli is anlagmalan

e Yatirimin uygun bir sekilde geriye dénisi

o Planlar igin yeterli stire

e Hassas tahminler

o Spesifikasyonlarin dogru olarak siparis edilmesi

e Saticinin proses yetenegi ile birlesen parga tasarimi
e Duzgln siparis verilmesi |

e Minimum sayida siparis degisikligi

e Faturalann kisa vadede 6denmesi
5.6. TEDARIKCI/SATICI SECIMI

Secimde dikkat edilecek karakteristikler sunlar olabilir:

Saticinin liretim kabiliyeti:

e Talep edilen Grtinll istenen miktarda Uretebiime kapasitesi
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o Gelecekte kapasite artis olasilig

e Saticinin, alici firma ve onun ihtiyact hakkinda bilgisi ve anlayigi =™~

Firmanin finansal saglamhgi:

e Sermaye yapisi
e Firma tipi
o Gegmisteki karlilik kayitlari

o Gelecekteki genigleme planlari
Teknik kabiliyeti:

e Makinalarin istenen kalitede malz_\emeyi yapabilme kabiliyeti

e Teknik becerisinin yeterliligi ve yétigmi$ insan gucinin varligi

o Tedarik¢i ile yeterli arastirma, tasarim ve gelisme imkanti

e Tedarikginin drettigi birimin kaliteye uygunlugu

o Urettigi Grunin kalitesini korumak igin depo, ambar veya magaza
gibi tesisin bulunmasi

¢ Kalite kontrol prosesinin islenmesi
Diger:

e Calisma sartlan
o Endustriyel iligkiler

e Insan iligkileri

5.7. GELENEKSEL SATIN ALMA iLE TAM ZAMANINDA
SATIN ALMA FAALIYETLERININ KARSILASTIRILMASI

Tam zamaninda satinalmada, alimlar kiigik partiler halinde ve g¢ok
tekrarli olarak gergeklestirilir. Teslimatg! firmalar geneliikle isletmeye yakin
bélgelerden segilir. Az sayida firma ile uzun dénemli sézlegsmeler yapilarak

calisilmasina 6zen gosterilir. Satinalinan pargalarda hi¢ bir hata orani kabul
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edilmez. Teslimatlar, genellikle standart ambalajlarda ve tam zarhanmda
yapilir. Sevkiyat planlamasi alici firmaya aittir. Yazigma trafigi ve ?Svrékﬁ".f% -
aligverisi daha azdur.

Geleneksel satinalmada ise az siklikta ve blyik partiler halinde alim
yapilir. Cok sayida yan sanayi firmasi ile ¢alisilir ve kisa dénemli sézlesmeler
yapilir. Kalite kontrol i¢cin blylk zaman harcanmakta ve yiiksek maliyetier
olugsmaktadir. Yodun bir yazisma trafigi vardir. Standart ambalajlamaya pek

rastlanmaz. Sevkiyat planlamasi yan sanayi firmasi tarafindan yapilir.

Tam zamaninda satinalma ile geleneksel satinalma faaliyetleri

karsilastiriimal olarak asagidaki tabloda verilmistir (Tablo 5.3).

Satin aima

faaliyetleri

Tam zamaninda

satin alma

Geleneksel satin

alma

Parti bayGklugunin
belirlenmesi

Kugik partiler halinde
sik alim yapilir.

Blyik partiler halinde
daha az siklikta alim

yapilir.

Yan sanayi firma
secimi

Belirli bir par¢a igin
cografi yakinliga sahip
tek bir sanayi firmasi
segilir, uzun vadeli
anlasma yapilir.

Belirli bir parga igin ¢ok
sayida yan sanayi
firmasi ile cahsilir, kisa
dénemli anlagmalar

yapilir.

Yan sanayi
firmalarinin
degeriendirilmesi

Uriin kalitesi, sevkiyat
performansi ve fiyat
gézéniinde
bulundurulur; higbir hata
orani kabul edilmez.

Uran kalitesi, sevkiyat
performansi ve fiyat
gézoéniinde
bulundurulur. % 2’lik ret
orani kabul edilebilir.

Yan sanayi firmalari
ile pazarlik

Temel amag, kaliteli
malzeme saglanmasi ve
her iki taraf igin agik
olan fiyatlandirma ile
uzun vadeli anlagsma
yapilmasidir.

Temel amag, mimkin
olan en disik fiyatin
elde edilmesidir.

Gelen pargalarin
kontrolQ

Gelen pargalarin saylrﬁl
ve kontroll azaltilir ve
sonucta ortadan

Alici firma bitiin gelen
pargalarin sayimi ve
kontroliinden

Sevkiyat planlamasi
alici firmaya aittir.

kaldinlir. sorumludur.
Nakliye seklinin Nakliyede zamaninda Amag¢ daha disuk
belirlenmesi sevkiyat 6nemlidir. nakliye temin

edilmesidir. Sevkiyat
planlamasi yan sanayi
firmasina aittir.
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Evraklar Yazigmalar i¢in daha az
zaman harcanir.
Sevkiyat zaman ve
miktarlari telefon ile
degistirilebilir.

Biyik bir yazigma traﬁél | =

vardir. Sevkiyat zamani | . -

ve miktarlarinin
degistirilmesi icin siparis
emri gereklidir.

Ambalajlama Kigik standart
tastyicilar kulianihr.
Malzemenin sayimi ve
tanimlanmast kolaydir.

Batun tip pargalar igin
alisiimis ambalajlar
uygulanir. Malzemelerin
tanitim ile ilgili herhangi
bir isaret yoktur.

Tablo 5.3. Geleneksel Satin Alma ile TZ Satin Almanin Karsgilastiriimasi

5.8. YAN SANAYI FIRMALARININ DEGERLENDIRILMESI

Yan sanayi firmalaniyla yuratilen iliskilerde firmalarin belirlenen

kriterlere uyumlarini tespit etmek ve eder uyumsuziuklar varsa bunlarin

giderilmesini saglamak amaciyla periy\odik olarak belli zamanlarda

degerlendirmeler yapilir. Bu sire genellikle yilda bir veya iki kez olabilir.

Ornegin ARCELIK firmasi isbirligi icinde oldugu yan sanayi firmalarin1 6 ayda

bir denetlemektedir. Bu denetleme c¢alismalarinda genellikle dikkat edilen

degerlendirme kistaslari sunlardir:

e Firmanin kalite sisteminin yeterliligi

e Auditler sonucunda tespit edilen kalite sorunlarini gidermedeki

niyet ve bagarma hiz

e Firmanin teknik yeterlilidi, kapasitesi, performansi

¢ Firmanin mali yeterliligi

e Yan sanayi firmasinin uyumlulugu, yapilan degisiklere uyabilme

yetenegi, esnekligi
e Sevkiyat kalitesi

o Sevkiyatlarda miktar ve termine uyum:

e Satin alinan malzemelerin malzeme giris veya Uretimden gerig

dénis ylzdesi (Hatali Grln orant)

o Standart ambalajlara uyum

e Yan sanayinden alinan trOnin isletmeye maliyeti (Teslimatginin

satis fiyatl, nakliye olanaklari v.s.)




ALTINCI BOLUM e
KANBAN SISTEMI

Temelde ¢ok dikkatli ve titiz bir planlama ile ihtiya¢g duyulan pargalari,
tam uygun yerde, uygun zamanda saglayarak kaynak israfini énleyip karlihgi
arttirmay1 hedefleyen TZU sisteminde, stoklarin miimkiin olan en alt diizeyde
tutma, neredeyse sifir stokla ¢alisma yoluna gidilmektedir (Dodan, 1995,
s.332).

Tam zamaninda Uretim sadece gerekli pargalarin, gerekli oldugu
miktarlarda ve gerekti§gi zaman {retilmesi olarak tanimlanmaktadir. Uretimi
tam zamaninda gercgeklestirebilmenin 6n kosulu ise tim sireglere ne zaman
ve ne miktarlarda tretim yapacaklarini zamaninda bildiren bir bilgi sisteminin
kurulmasidir. TZU ortaminda bu i§le$1i*" gerceklestiren sistem kanban
sistemidir (Acar, 1997, s.8).

Kanban Japonca'da; imalat organizasyonunun ¢ogunu dogrudan veya
dolayl olarak stren “gdrsel kayit” anlamina gelir. llk olarak Toyota tarafindan
montaj hattindaki malzeme akisini yéneten bir yol olarak gelistiriimistir.
(Prelman, 1994, s.85) Yiiksek verimli ve etkili bir fabrika tretim sistemi olarak
tanimlanan Kanban sireci otuz yili agkin bir stredir, diinya ¢apinda rekabete
liderlik eden bir optimum imalat ¢ergevesinde gelismektedir.

TZU icin kullanilan kanban sistemi esasinda her hiicredeki retim
miktarlarint uyumlu olarak kontrol eden bir bilgi-iletisim sistemidir. Yéntemin
ilk uygulayicisi Toyota firmasidir. Kanban Japon dilinde kart anlamina gelir.
Iki is istasyonu arasindaki akisin kontroliinde iki kart ve kigik arabalar
kullanilir (Kobu, 1996, s.314).

Kanban sisteminde kullanilan Kkartlar genellikle 10,6x20,32 cm
boyutlarinda dikdértgen bigimli plastik, karton veya metal olan Uzerinde
bilgiler tagiyan kartlardir. Genellikle kanban uzerinde yer alap. Bilgiler
sunlardir (Durmusoglu, 1998, s.4): ol R @\@&

R
§$§®‘“*‘



Kullanildigi yer (stok orjin noktasi, tiketim noktasi, tagima yolu)
Parca numarasi

Parga adi

Parcanin tanimi

Kanban numarasi (kanbanin tanitim numarasi)

2B

Parca sayisi / kanban (ana par¢anin her tretim birimi icin bu kanban

tarafindan siparisi agilan parga miktari)

7. Kanbanin dizenli olarak konuldugu kutunun tanimlayici kod numarasi
veya ismi.

8. Kanbanin teslim edilecedi is istasyonunun yeri (kod numarasi veya

tanimi)

6.1. URETIM KONTROL SISTEMLERI VE KANBAN

Uretim kontrol sistemleri, ceken sistemler (pull systems) ve iten
sistemler (push systems) olmak Uzere iki temel grupta siniflandiriiabilir.
Klasik sistemler iten sistemlerdir; tretim ve envanter kontrolli, tahmin edilen
talep degerlerine dayanir; bu degerlere gore Uretim gizelgesi saptanir; zaman
icerisinde bu gizelge dikkate alinarak Gretim yapildidi icin, iten sistemler codu
kez, cizelgeye dayall sistemler yada cizelgenin ittigi sistemler olarak da
isimlendirililer. Bu ortamda, Uretim siregleri daima bir sonraki surecin
ihtiyacini karsilayacak sekilde tretim yaparlar. Ancak bu durumda, Uretim
slreglerinden birinde olusan bir sorundan ya da talepteki dalgalanmalardan
kaynaklanan degisikliklere hizla uyum saglamak kolay degildir. Uretim
hizinin, degisiklikler dogrultusunda uyarlanabiimesi, cizelgelerin revize
edilerek ilgili birimlere yeniden goénderilmesini gerektirir. Bu tdr
dizenlemelerin oldukga zaman alici olmalarinda dolayi, iten (klasik)
sistemlerde slre¢ler arasinda stok bulundurmak yoluyla degisikliklere uyum
saglanir. Bu nedenle klasik sistemlerde retimin strdirtlebilmesi igin yiuksek
ara stoklarla galismak kaginilmaz olmaktadir. Diger taraftan tam zamaninda
tretim sistemleri ¢ceken sistemlerdir. Ceken sistemler, sonraki sireglerin
onceki sireclerden, sadece tlikettikleri miktarda ve zamanda parga talep
ettikleri ve ¢ektikleri sistemlerdir ve bu nedenle talebin gektigi sistemler olarak

T,
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tanimlaniriar. Sonraki agamalarin, énceki asamalardan, sadece gerektigi.

zaman ve gerektigi miktarda parga ¢ekmesi asamalar arasinda olusan ara. .

stoklarin ve ara stok duzeylerinde goézlenen dalgalanmalarin minimize
edilmesini saglayacaktir (Acar, 1997, s.8-9).

Bu sistemde, hangi pargadan ne miktarda uretilecegi kanban adi verilen
kartlar Uzerinde belirtilmistir. Kanbanlar daima Uretim akisina ters yénde
ancak fiziksel birimlerle birlikte sondan basa dodru hareket ederek {retim
asamalarini birbirlerine baglarlar. Uretim agamalarinin bu sekilde birbirlerine
baglanmasi sonucunda ise sadece gereken pargalar, gerekli olan miktarda
ve gerektii zaman Uretilmekte ve asamalar arasinda ara stoklara ihtiyag
kalmamaktadir. Bu zincirin, isletme disinda saticilara kadar uzatiimasi

durumunda ise hammadde stoklari da kaldiriimis olacaktir.
6.2. KANBAN GESITLERI

Uygulamada genellikle 2 tip kanban kullanihr. Bunlar:

Gekme kanbani: Bir sonraki istasyonun, bir &nceki istasyondan

cekmek istedigi parga cinsi ve miktarini belirleyen ve parga/malzeme gekmek
amaciyla kullanilan karttir.

Stok Raf No: 5E215 Parca Arka No: A2. 15 Onceki Operasyon

ParcaNo: 35670807 Dévme
B-2
Parga Adi:  Tabrik pimi
Sonraki Operasyon
Araba Tipi: Sx50 BC
- Talash Imalat
M-6

Kutu kapasitesi  {Kutu tipi Savi
20 B 4/8

Sekil 6.1: Cekme Kanbani (Kaynak: Yasuhiro Monden, 1983, s.15)

Sekilde verilen ¢cekme kanbani ile, s6z konusu parga icin bir énceki

operasyonun doékme islemi oldugu ve talasgh imalat M6'da bulunan



tagtyicinin, tahrik pimini alabilmek igin B-2 No'lu Dévme istasyonuna"‘gftnq:e‘s'i:;';.'; S

gerektigi belirtiimektedir. Ayrica s6z konusu parga igin bir sonraki opera"’syoh{.}f;.

talagl imalattir. Kutu kapasitesi 20 adet olup kutu sekli “B” olarak belirtiimistir.
Bu kanban yayinlanan sekiz kayitin dérdiinclistidr. Parga Arka No ise parca
icin tanimlanmis bir kisaltmadir.

Uretim-siparis kanbani: Bir énceki istasyonun tretmesi gereken

parga cinsi ve miktarini belirleyen Uretim-siparis kanbani sadece uretim

kanbani olarak da tanimlanmaktadir.

Stok Raf No: F26 — 18 Parca Arka No: A5-34

Operasyon
ParcaNo: 56790-321
* Talaslt
Parca Adi: Krank Mili .Imalat
Araba Tipi: Sx50BC-150 SB-8

Sekil 6.2. Uretim-Siparis Kanbani (Kaynak: Yasuhiro Mondem, 1983,
s.15)

Sekilde verilen uretim-siparig kanbani; SB-8 No'lu Talagh Imalat
operasyonunun Sx50bc-50 kodlu araba tipi i¢in krank mili Gretecegini
gostermektedir. Ayrica Uretilen krank milinin F16-18 No’lu stok rafina
yerlestirilecegi belirtimektedir.

Uygulamada daha bagka kanban tipleri de kullaniimaktadir. Bunlar

icinde en yaygin kullanilanlari satici kanbani ve sinyal kanbanidtr.

Satici kanbani: Saticilardan parca ¢ekmede kullanilan bu kanban
saticiya gerekli pargalari gbndermeéi icin talimat vermek amaciyla kullanilir.
Genelde tasima maliyeti parga fiyatina dahil edildigi icin teslimatlarin saticilar
tarafindan yébnlmasn gereklidir (Acar, 1997, s.12).



Sinyal kanbani: Kafile dretimi yapilan imalat ortarr’itla.rmdap_ *.,‘::‘ =

kullanilmaktadir. Sinyal kanbani, genellikle kafiledeki kutulardan b'i'rine h

ilistirilmis olarak bulunur ve bulundugdu yer itibariyle siparis verme noktasini
belirler. Uretim sirasinda sinyal kanbaninin ilistirildigi kutuya gelindiginde, s6z

konusu kafile igin tiretim emrinin gikariimasi gereklidir (Acar,1997, s.12).

6.3. KANBAN KURALLARI

1. kural: Sonraki proses gerekli zamanda, gerekli miktarda, gerekli Griinleri

onceki prosesden ¢ekmelidir. Bu kuralin uygulanabilmesi igim su kosullar

saglanmahdir:

e Kanban olmadan herhangi bir gekmé yaptimamalidir.
¢ Kanban sayisindan daha fazla higbir gekme yapilmamalidir.

e Kanban daima fiziksel bir trtine ilistirilmis olmahdir.

Ayrica 1. Kuraln vyerine getirilebilmesi igin; dretim hizinin
dengelenmesi, yerlesim planinin revize ediimesi, Uretim y&ntemlerinin

standardizasyonunun saglanmis olmasi énemlidir.

2. kural: Onceki proses, sonraki proses tarafindan gekilen miktarda tretim

yapmalidir. Bu kuralin uygulanabilmesi igin su 2 kosul saglanmis

olmalidir.

o Kanban sayisindan daha fazla Uretim yapilmasina engel olunmahdir.

¢ Onceki proseste ¢esitli pargalar tretilecekse bu birimler, her bir geside
ait kanbanin orjinal teslim edilme siralarini takip etmelidir.

3. kural: Hatali Griinler higbir zaman sonraki proseslere gegirilmemelidir.

Bu kuralin uygulanmamasi halinde kanban sistemi iglerligini

kaybedecektir.

B S



Uretim hatti (zerinde, herhangi bir istasyonda hatali pargalar:- -

bulunmasi, ara stoklarin buyik éiglide azaltiimis oldugu bu ortamda Uretimi

durduracak ve kusurlu pargalar 6nceki operasyona geri génderilecektir.
4. kural: Kanbanlarin sayisi minimize edilmelidir.

Bir gcekme sisteminin etkinligi, her safhada Uretilen yada depolanan kap
sayis| ile olgulur. Dolayisiyla fazla envanter, disik etkinlik demektir.
Envanter miktarini minimuma indiren kanban sayisi, Toyota Firmasi’'nda
asagidaki formdl ile hesaplanmaktadir:

‘e

Ort. Giinliik talep x temin siiresi x (1+emniyet katsayisi)

Kanban sayisi= (1)

Kap (konteynir) kapasitesi

Burada temin stiresi; islem zamani, bekleme zamani, tagima zamani ve
kanban toplama zamanindan olugsmaktadir. Kanban toplama zamani da,
kanbanlarin toplaniimak Uzere bekledigi ve uretim isleminin baglangicina
déndigli zamanlar arasi siiredir. Formilde emniyet faktori ise, sistemdeki
kiigiik degiskenleri ve anormallikleri dengeleyen bir parametre olarak yer
almaktadir.

Talebin ve islem sliresinin sabit olmalar durumunda emniyet faktéri sifir

alinir, iglem siresi digindaki surelerin ihmal edilecek kadar kiglk olduklari
varsayllir ve talep “kap/birim zaman” olarak ifade edilirse (1) esitligi;

Kanban sayisi >= ( talep ) x ( teminsiiresi ) (2)

Esitsizligine donusecektir. “n” kanban sayisini, “D” talebi, “L” temin
slresini ifade ederse (2) esitsizlidi;
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n>= D.L ()
seklini alir (Durmusoglu, 1998, s.1-2).

3 No'lu esitsizlikten de géruldigu gibi kanban sayisi; talep ve temin
suresi, dolayisiyla toplam akis hizi, proses stirelerinin degiskenligi ve proses
sireleri arasindaki oto korelasyondan etkilenmektedir. Talepteki degiskenlik
ne kadar az ve temin sireleri ne kadar kisa olursa kanban sayisi da o kadar
az olacaktir. Sonraki proses ve nihayet son montaj hattindaki diizgiin tretim
vasitasilyla talebin dizgunlugtu gerceklestirilebilir. Proses surelerindeki
degiskenligin azaltiimasi ve proses slrelerinin standardize edilmesi, makina
yerlesiminin yeniden diizenlenmesi, hazirlik zamanlarinin azaltiimasi vb. ile

her proseste temin streleri kisaltilabilir.

Ayrica nezaretciler proseslerde kanbanlar idare ederken kullandiklar
kanban sayilari ile kendi yonetim kabiliyetlerini g&stermektedirler. Parti
miktarini azaltarak yada temin siresini kisaltarak kendi proseslerini
geligtirirlerse  kendilerine gerekli kanban sayilarini da azaltabilirler.
Proseslerdeki bu tip gelismeler, kural 4'Gin yerine getiriimesine katkida

bulunmaktadir.

Sonug olarak bir atélyede daha yeni ve etkin makinalara, daha etkin
retim prosesleri ve daha iyi egitiimis iscilere sahip olunursa kanban sayisi
azaltilabilir. Kanban sayisini hesaplayan veya dinamik olarak ayarlayan
baska formuller de gelistiriimistir. Ancak, sayiyi etkileyici faktérlerde bir
degisiklik s6z konusu degildir (Durmusoglu, 1998, s.1-2).

5. kural: Kanban, talepteki ufak dalgalanmalar karsisinda retim hizini

ayarlamak amaciyla kullaniimalidir.

Kanban- sisteminin ani ve blytk talep degisimlerine Kkars!
uyarlanabilirligi yoktur. Boyle bir durumla karsilagildiginda tim tretim hatlari

yeniden dizenlenmeli, ¢evrim zamanlarn ve iigili is¢i sayilari yeniden
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hesaplanarak ayarlanmali, kanban sayilari degistirimelidir. Gunlik - Gretim

yukiinde kisa streli diizensizliklerle karsilasildiginda kanban sirkiilasyon hizi ~ |

degistirilerek ayarlamalar yapilabilir.

6.4. KANBANLARIN KULLANIMI

Kanban sisteminin igleyis mekanizmasi, ¢ekme ve Qretim-siparig
kanbanlarinin slre¢ iginde nasil kullanildidinin incelenmesi sonucunda
aciklik kazanacaktir. Bir sonraki siregten baslamak {izere, kanban
kullanimindaki baslica agsamalar asagida 6zetlenmistir (Acar, 1997, s.14):

1. Sonraki Uretim slrecinin tasiyicisi, yeterli sayida ¢ekme kanbani ve
forklift ya da jipe yerlestiriimis bos paletlerle(konteynir) bir énceki stirecin
stok noktasina gider. Bu islem; ya daha &nce belirlenmis zaman
araliklarinda ya da kutuda (kabul kutusu) belirli sayida ¢ekme kanbani
biriktiginde tekrarlanir.

2. Sonraki slrece ait tasiyici, stok noktasindan pargalar c¢ektiginde,
paletlerdeki parcalara yapistiriimis olan Uretim-siparis kanbanlarini
cikararak (her palete tek bir kanban yapistirilir) kanban kabul kutusuna
birakir. Ayrica bos paletlerle bu istasyonda énceden belirlenmis yere
birakilr.

3. Cikanlan her Uretim siparis kanbaninin yerine bir ¢cekme kanbani
yapistiriir. Bu tip iki kanbanin degistiriimesinde ¢ekme kanbani ve
uretim-siparis kanbani (zerindeki bilgilerin tutarlilik agisindan kontrol
edilmesi gereklidir.

4. Sonraki Uretim sirecinde ¢aligsma bagladiginda ¢ekme kanbani, ¢ekme
kanbani kutusuna birakilir.

5. Onceki Uretim siirecinde Uretim-siparis * kanbanlar, kanban kabul
kutusunda ya belirli bir zaman noktasinda yada belirli sayida Oretim
yapildiktan sonra toplanir ve bu kartlar Uretim siparis kanbani kutusuna
birakilir.- Bu islemde, stok noktasinda kartlarin ¢ikariig sirasi aynen
korunur. Ve bu sirayla kartlar kutuya yerlestirilir.



6. Uretim-siparig kanbanlarinin kutudaki sirasina gore parga.'
gerceklestirilir.

7. Tum slreg boyunca, fiziksel birimlerin kanbanla birlikte hareket etmesi
gereklidir.

8. Onceki siirecte fiziksel tretim tamamlandiginda, parcalar ve Uretim-
siparis kanbani stok noktasina yerlestirilir. Boylelikle sonraki tretim

slirecinin taslyicisi herhangi bir zamanda gelip pargalan alabilecektir.

Birbirini izleyen stregler arasinda bu sekilde bir kanban zincirinin strekli
varolmasi gereklidir. Sonug olarak, her sire¢ sadece gereken parcalart,
gereken zamanda ve gereken miktarda alacaktir. Kanban zinciri, her siirecte
tretimin gevrim zamanina uygun olarak gerceklestirilmesi yoluyla hat
dengesinin sadlanmasina da yardlmglx olacaktir. Asagidaki sekilde

kanbanlarin kullanimi gériimektedir.

====¥ Cekme kanban akist
-—— Uretim-siparis kanban akig
B — P Fiziksel birimlerin akisi

Sekil 6.3. Kanbanlarin Kullanimi  (Kaynak:Yasuhiro Monden,1983, s.21)

Kanban yénteminde istasyon sayisi arttikga uygulamasi da zorlasir.
Son derece disiplinli ve sorumlu isgiicine ihtiyag vardir. Bu nedenle kanban
yonteminin gézle gérulur basanh sonuclar vermesi 5-10 yil almaktadir.
Kanban uygulamasinda basaril olan sirketlerin isgilik produktivitesinde %30
artis, stok diizeylerinde %60 ve iskarta oranlarinda %90 oranlarinda azalma,
fabrika alaninin  kullaniminda %15 tasarruf sagladiklar g&rilmustar
(Aggarwal, 1985, s.12).



6.5. KANBAN SURECININ AVANTAJLARI

Roos(1992, s.115)'un notlarina gére kanbanin geleneksel itme

sistemine gbre avantajlar asadida 6zetlenmistir:

¢ Basit ve anlasilabilir bilgi saglar.

e Degerli ve hizli bilgi saglar.

o Bilgi transferi ile diglk maliyeti birlestirir.

o Degisikliklere kolay uyum saglar.

o Sireclerde kapasite asimi limitlerini gosterir.
o Fazla Uretimi 6nler.

o Atiklari dlstrdr.

« Kontrol kolayca devam ettirilebilir.

o Hat ¢alisanlarina sorumiuluk verir.

Kanban Uretim slrecini rasyonel hale getirmek ve problemlerin
kaynagini bulmak i¢in etkili bir ara¢ sunar. Eger kanban déngist bir tGretim

problemi nedeni ile durursa problemin tespiti ve diizeltmesi gayet kolaydir.

Ayrica uUretim hattindaki pek cok is istasyonlarina hizli hareket eden
malzemelerin lojistik yénetimini kolaylastirmak igin, temiz ve ¢ok iyi organize
edilmis bir cevre gereklidir (Roos, 1992, s.83). Boyle ¢aligma alanlari
emniyeti, iscinin refahini ve verimlilf'gjini arttirir. Hattaki islere ve direkt bagl
islere ek olarak, takim Gyeleri istasyonlarinin dizenli, temiz tutulmasindan ve
is takimlarinin saglam tutulmasindan sorumludur. Uretimsiz zaman sik sik
hizmetgilik aktivitelerine tahsis edilir. Daha 6nemilisi, fabrikanin tertiplilidi,
hizmetgilik islerini tesvik edecek ve kolaylastiracaktir.

6.6. TZU VE KANBAN SISTEMININ UYGULANMASI

Tam zamaninda Uretim sistemleri, talebin ¢ektigi sistemler olup, kanban
sistemini bir Gretim kontrol araci olarak kullanirlar. TGm bilgiler, Gretim

slreglerine kanbanlar sayesinde kolayca aktarilir.



Ancak, kanban sistemi, bir dizi kartla slregler arasi bilg}i
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saglayan bir sistem olarak yorumlanirsa, birgok isletme mevcut kogullar’i‘ﬂa,,glrf

kanban sistemine sahip oldudunu iddia edecektir. Buglin pek ¢ok i§letmede,.
slregler arasinda bilgi aligverisi ile buna bagli olarak malzeme alisverigini
saglamak amaciyla malzeme ile birlikte hareket eden bir kart sistemi zaten
vardir. Ancak, bu uygulamalar kanban sistemi olarak nitelemek olanaksizdir.
Cunkl bu sistemler kontrol sistemleri ¢cergevesinde kullanilmaktadir. Oysa
kanban sisteminin ayirt edici 6zelligi, ¢gekme sistemi ortaminda kullaniliyor
olmasidir. Bu durumda, kanban sisteminin tam zamaninda dretim
sisteminden bagimsiz olarak pek bir anlam ifade etmedidi ve ancak geken
sistemler i¢in bir kontrol araci oldugu sdylenilebilir (Acar, 1997, s.23).

TZU uygulamalarinda, kanban si§temine gecis asamall olarak
gerceklestiriimesi gereken bir projedir. Oncelikle tiretim hatti (izerinde baz
streclerde ve “ortakligi ¢ok — kritikligi az” olan pargalar bazinda kanban
uygulamalarinin baslatiimasi gerekmektedir. Ancak kanban uygulamasina
gecmeden evvel bazi galismalar yaparak alt yapinin hazirlanmasi igin 6n
kosuldur. Bu badlamda yurtttlmesi gerekli ¢alismalar asadida 6zetlenmigtir
(Acar, 1997, s.24):

¢ Yan sanayi ile karsilikli gliven ve isbirligine dayanan iligkiler sisteminin
yeniden diizenlenmesi.

e Uretim planlama sisteminin. kurulmasi ve {retim hizinin zaman
boyutunda dengelenmesi.

o Uretim 6n sirelerinin kisaltiimast.

e Tezgah hazirlik iglemlerinin ve buna bagl olarak zamanlarinin
kisaltiimasi.

e Uretim iglemlerinin (operasyonlarin) standardizasyonu

o Siireglere iligkin yerlesim planlarinin hazirlanmasi; “esnek atdlyeler”
icin yerlesim planlamasi ve ¢ok fonksiyonlu isgiict calismalari.

e TZU sistemini diger geleneksel yaklagimlardan ayiran surekli gelisme
6gesine iliskin gerekli altyapinin hazirlanmasi.



hata hedefli ve tim ¢alisanlarin sorumlulugunda bir kalite sister?ﬁinm,;
kurulmasit.
o TZU sisteminin érgit yapisina uyarlanmasi sonucunda gelistirilen

islevsel yénetim modeli ile ilgili galismalarin yapilmasi.
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YEDINCi BOLUM A
TZU SISTEMINDE KALITE YONETIMI =

Son yillarda kalite kontroliinde 6nemli gelismeler olmustur. Bu
gelismeler 6zellikle Japonya'daki yéntemlerin gézlenmesi sonucunda ortaya
¢tkmistir. Son yillara kadar ki anlayis kéth kalitenin kétl iscilikten ortaya
¢iktigi izlenimine dayaniyordu. O halde daha iyi goézetim gerekecekti.
Kalitenin ne 6lglide standartlara uydugu ise istatistiksel kalite yontemleri ile
belirlenirdi. Ne var ki bu yéntem ¢ok yiiksek diizeyde stok yapilmasina neden
olmaktaydi. Nitekim Uretimin bir 6nceki asamasinda dretilen mallarin
kalitesinin ne &lglide standartlara uyacag! tam olarak kestirilemedigi cihetle
bozuk ¢ikma endigsesi sonucunda gereginden fazla stok yapiimaktaydi. Ayni
sekilde kabul olunmayan birimler, bunlarin tekrar Gretime alinmasi, fireler ve
garanti nedeniyle tamirler yuksek masraflara neden olmaktayd: (Hatipoglu,
1994, s.393).

Son zamanlarda sifir bozuk mal amaci benimsenmektedir. Degisiklik
suradaydi. Kalitenin istenen gibi olmasi dizayn, planlama ve fiilen Uretim
strecinde saglanmaliydi. Yoksa eski yéntemlerde oldugu gibi kalite muayene

veya kontrol yoluyla saglanmamaliyd: (Hatipoglu, 1994, s.393-394).

Toplam kalite kontrollinde (firma ¢apinda) hedeflenen iretim sisteminde
hammadde girisinden sevkiyata kadar her asamada kalite, uUretime
katiimaktadir. TKK, tedarik edilen malzemelerin kalitesini gelistirmek
amaclyla tim saticilara da genigletiimektedir. Sonug olarak TKK’da kalite
Uretimine yénelik bir butinlesme s6z konusudur. TKK, katilimci bir yénetim
anlayisini, istatistiksel kontrol ¢aligmalarini ve ileride bahsedilecek olan kalite
cemberleri uygulamalarini kapsamaktadir.

Yapilan incelemelerde genel olarak tretim maliyetlerinin %25-30’unu
kalite maliyetleri olusturmaktadir (Kavrakoglu, 1989, s.2-6). Bu ¢ok énemli bir

orandir. Kalite' maliyeti, asagidaki maliyet elemanlarindan olusmaktadir:

1. Iskartaya ayrilan drinler




Hatalarin tespiti ve ayirmi
Hatall Grlnlerin yeniden elden geciriimesi ve  dlizeltimesi
Musteri iadeleri

Tazminatlar

o o 0N

Sirket imajinin yipranmasi

Buradaki elemanlara ait maliyetleri 6nemli oranda diigirmenin bir yolu,
hatali Grini daha olugsmadan ©nlemektir. Japonlar buna “pakayoke”
demektedir. Proses, “ilk seferde dogruyu yap” kalitesini Gretmelidir. Muayene
hata yapildiktan sonra hatayr bulmaktan ziyade, hata olusumunu &énlemek
icin yapilmaldir. Baska bir deyisle kalite, proses i¢inde kurulmalidir. Kalite
kontrol iggdrenler tarafindan yapilmall ve muayene, iglerin bir pargasi
olmalidir (Durmusoglu, 1998, s.12). .

Imalat sistemi iginde kalite kontroltinin bitiinlegmesi, sorumliuluk ve
otoritenin, iyi Uriin Gretmek amaciyla isgérenlere verilmesiyle baslar. Kisaca
firmada calisan her isgéren kaliteden sorumiudur ve ona bir etki yapmalidir
(Durmusoglu, 1998, s.13).

Tam zamaninda Uretim felsefesinin sifir kayip zamanl, sifir hatall
yiksek kaliteli mamul Gretimi yaklasimi ancak TKK ile mimkin olmaktadir.

Bu béliimde TKK genel hatlariyla anlatilacaktir.
7.1. JAPON YONETIM ANLAYISI

Tam zamaninda Uretim felsefesi ve toplam kalite kontroll
mekanizmalarini tam olarak anlayabilmek i¢in, bu kavramlari ortaya ¢ikarip,

gelistiren Japonlarin yénetim bigimlerine g6z atmak gerekir.

GlnimUzde isletme biliminden &zelliikle igletme ydnetiminden séz
edildigi zaman rakipsiz olarak kabul edilen Amerikan ydnetim know-how'i
ciddi bir sarsinti igindedir. Son vyillarda Amerikan isletmeleri y®netim
tekniklerini deg@istirmek zorunda kalmiglar ve modern isletme ¢evresinde hizla
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gelismeye zorlanmiglardir. “Birgok igletme i¢ veya dis rekabet dol}‘éygsw,l’a"'

geleneksel pazarlardaki erozyondan haberdardir. Bu durumun bir fonksiyéh'u"»v*

olarak karlarin azalmasi genis ¢apta tasarruflar yapmayi gerekli kilmigtir”
(Cosier ve Dalton, 1988, s.64). Bu durum daha énce “taklitgiler’ diye kabul
edilen ve &6nemsenmeyen Japon ekonomisinin, bitiin batyi sasirtan,
buylimesinden kaynaklanmaktadir. Bugiin anlagilan nokta Japonlarin, Japon
endlstrisinin énemli Gretici, tliketici ve rakip oldugudur. Birgok Amerikan
malinin satilmayisi kalite sorununu ortaya cikarmaktadir. Bunlara &rnek
olarak “767 s. Boeinglerin ylizlercesinin kaza yapmasi, binlerce arabanin geri
getiriimesi, binlerce televizyonun ayarlanmasi” verilebilir (Lee ve
Ebrahimpour, 1985, s.24). Japonlarin otomobil ve elektronik mallarina ayrica
fotograf makineleri, saatler ve televizyon, video konusunda sagladig teknik
gelismeler ile bilgisayarlardaki gelismeler Amerikan endstrisini gok
zorlamaktadir (Maher, 1985, s.31). ‘

Japon yonetimi incelenirken bir gériis agisindan hareket etmek gerekir.
Bunlar séyle siralanabilir:

Japonlar batililara nazaran daha ¢gok basarilidir.

Japonlarin basarisi daha ¢ok Japon y&netim modeline dayanmaktadir.

Japon yénetim modeli kendine ézguddr.

Japon ydnetim teknikleri acaba transfer edilebilir mi?

Japon yénetim modelini incelerken Japon yénetiminin ideolojisini
dikkate almak ve dikkatimizi Japon igletmelerinin i¢ yénetimine gevirmemiz
gerekir. Japon yénetiminin uygulamalari Amerikan y&netimine nazaran
birgok bakimdan farklidir (Yoshino,1971, s.196). Ust yénetimin ilgilendigi
genel konulari iginde en énemilileri séyle siralanabilir (Drucker, 1971, s.110):

¢ Uygun kararlar vermek.
e Caliganlarin istekleri ile verimlilik, isci Gcretlerinde esneklik, isletmede
degdisimi kabul etmek vb gibi diger ihtiyaglar dengelemek.

¢ Geng yoneticiler gelistirmek.
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Bu sorunlara yaklasimda Japon yoéneticileri Amerikal 1’\'/‘é’l::bé'tlli
yoneticilere gére cok farkli yaklasimda bulunurlar. Ezra Vogel, 'Jépoﬁ‘ .
y6netimi ile ilgili su rnegdi vermektedir. “Bir ziyaretci otomobil Uretim hatlarini
gezince vardig! sonug: Amerikan fabrikasi askeri kampa benzer. Ustabasilar
igcilerin isten kaytarmadiklarina emin olmak igin baslarinda bekler ve
genellikle iggiler ustabagina homurdanirlar. Japon fabrikasinda ise, ¢alisanlar
ustabaglan tepelerinde onlan g6zetmese de c¢alisirlar. Calisanlar
ustabaglarina kizmazlar. Ve isletmelerinin basanli olmasini isterler’ (Vogel,
1979, s.6).

Japonya'da verimlilik ve Giretim miktan yildan yila artarken, ABD ve Bati
Avrupa ulkelerinde Uretim artisi gok yavas olmaktadir. Ustelik ABD firmalari
strekli yenilenmekte ve yeni teknolojilerle galismakta iken, Japonlarin makine
ve aygitlari daha eski, ortalama yastan daha ylksektir. Bu Japon isgisinin
sosyo-kiltiirel gcalisma adet ve aligkanliklar ile ¢alisma ahlak ve kurallarina
bagh oldugu kadar, bat Glkelerindeki yénetim bigiminden ¢ok farkli bir
y6netim bicim ve uygulamalarina bagl olmaktadir (Eren, 1996, s.82).

Japon yénetimin ortak 6zelliklerini 7 baslkta toplamak mumkundir. Bu
konuda uzman bir dusindr olan William Ouchi’'nin Z teorisi adini verdigi
ybnetim goérisinin temelini de olusturan 7 husus sunlardir (Eren, 1996, s.82-
86):

Omiir boyu istihdam

Yavas degerleme ve terfi
Uzmanlagmis mesleki gelisme
Musterek karar verme
Musterek sorumluluk

Ortilt kontrol mekanizmalari

N o o bk~ w0 b=

Buttnluk kavrami
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7.2. JAPON VE BATILI KALITE KONi*R;ol;.*"?"

YAKLASIMLARI

Kalite kavramini irdelemeden &6nce Japonlarin ve Batililann kalite
kontrol yaklasimlar: arasindaki temel farklilikiara g6z atalim:

1.Bati'da kalite kontrol mudariinin gérevi, ¢odu kez Ust yénetimden
cok az destek goéren teknik bir gérevdir. KK miduriintn st yénetimle yakin
ve sirekli iligki kurabilecek, kalite kontrol sirket programinda birinci derecede
onem tasidigini sdyleyecek konumda oldugu érnekler cok azdir.

2.Batrdaki isguctniin birlesimindeki heterojenlik ve is¢i ile ydnetim
arasindaki muhalif iligkiler, yonetimin verimliligi ve kalite kontrolu iyilestirici
degisiklikler getirmesini zorla§t|rméktadlr.‘A‘Jmaponlarm nispeten homojen olan,
benzer egitime ve sosyal goérlslere sahip niifus yapisi, is¢i-isletme ydnetimi
arasindaki iligkileri kolaylastirmaya yatkindir.

3.Bati'da kalite kontrol ve diger mihendislik teknikleri ile ilgili mesleki
bilgi sadece mihendislere veriimekte; bu bilgilenme diger ¢alisanlar igin pek
s6z konusu olmamaktadir. Japonya'da, gerekli bilginin mavi yakalilar dahil
herkese aktariimasi i¢in bliyllk ¢aba harcanmakta bdylece kisilerin kendi
isleriyle ilgili sorunlarini daha iyi gézmeleri mimkin olmaktadir.

4 Japon sirketlerindeki Ust yoneticiler TKK'y1 bir KK madarinan kisisel
igi olmak yerine, sirket capinda bir ilgi odag olarak olusturmak
durumundadir. TKK, kalite kontrol cabalarinin Kkisileri, organizasyonu,
donanimi ve uygulama kurallarini igermesi demektir.

5.Bir Japon deyisine gére. “kalite kontrol egitimle baslar, egitimle
devam eder”. Egitim Ust yonetim, orta yonetim ve isgiler igin dizenli olarak
yaratalar. ‘

6.Japonya’da sirket icindeki gonull ki]gtik gruplar TKK'nin istatistiksel
araglarint kullanarak kalite kontrol faaliyetlerinde bulunuriar. KK g¢emberi,
bdyle bir kigtk grup faaliyetidir. KK cemberi faaliyetleri, yonetimin kalite
kontrol alan-m'daki tim cabalarinin %10 ile %30’unu olusturmakia birlikte
6nemi abartiimamalidir. Higbir sey iyi ve bitinlesmis bir TKK ydnetim
programinin yerini tutamaz.
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7.Japonya’da TKK faaliyetlerini canli tutan Japon Bilim Adarﬁ[arl ve
Muhendisleri Birligi, Japon Yénetim Kurumu, Japon Standartlar Enstitiisil,
Japon Merkezi Kalite Kurumu ve Japon Verimlilik Merkezi gibi bircok kurulug

vardir. Bu tlr organizasyonlar batida ¢ok azdir.

7.3. KALITE KAVRAMI ve TANIMI

Kalite pek ¢ok kisinin anladidi ve tanimladigi gibi “mutlak anlamda en
iyi* demek degildir. Unli Amerikali kalite kontrol uzmani Dr. J. M. Juran
kaliteyi; “fitness for use” (kullanis amacina uyguniuk) olarak tanimlamaktadir.
Biz de kaliteyi genel olarak “irin ve ya hizmetlerin kullanici ve ya tiketicinin
istek ve gereksinimlerine uygunluk derecesidir” bigiminde tanimlayabiliriz.
Buradaki amaglar, tuketici veya kullanicinin istek ve gereksinimlerini
yansittigindan kalite kavrami herkese goére degisiktir. Bir mamulin

kalitesinden s6z edebilmek i¢in &ncelikle iki temel faktérin yani;

1. Islevi veya kullanig amacinin ve

2. Fiyatinin, géz énine alinmasi gerekir (Yildir, 1998).

Bu iki temel faktoriin kapsaminda ve ya etkisinde bulunan; pazara
yonelik kalite, tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi, tiketici tercihi, mamuliin
fiziksel nitelikleri, émar- glvenilirlik-calisma karakteristikleri, tasarim ve imalat
maliyetleri, Uretim yontemi ve teknolojik olanaklar, tamir-bakim ve servis

gereksinme giderleri gibi pek ¢ok alt faktérden séz edilebilir (Yildir, 1998).
7.4. ISTATISTIKSEL KALITE KONTROL YONTEMLERI

Dr. W.A. Shewhart tarafindan gelistirilen kontrol semalarinin endustriye
uyarlamasi olan istatistiksel kalite kontrol yontemileri ilk olarak 1930’larda
Amerika’da kullaniimaya baslamistir. Bu y&ntemlerin Japon endistrisine
tanitiimasi iéé ikinci diinya savagl sonrasi 1950’li yillarda gergeklesmistir.
Bugiin, Japon kalite kontrol sistemleri icinde istatistiksel kalite kontrol dnemli
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bir teknik olarak yerini korumakla beraber, bazi dnemli sakincalari nedeniyle

uygulamalarda diizenlemelere gerek duyulmaktadir (Acar, 1997, s.112).

Istatistiksel kalite kontrol tekniginde, minimum kabul edilebilir kalite
dizeyinde gegen Uriinleri belirleyen “kabul edilebilir nitelik dlizeyi “ sabit bir
deger olarak %0.5 ya da %1 olarak belirlenmistir. Daha ylksek, 6érnegin
milyonda bir gibi bir kalite diizeyini hedefleyen igletmeler i¢in bu iki oran da
yetersiz kalmaktadir. Toyota sisteminde hedeflenen hata oran sifirdir, bagka
bir anlatimla kalite kontrol fonksiyonlarinin amaci %100 hatasiz riin elde
edebilmektir. Bu uygulamanin nedeni ise, her bir Griinin tek bir tiketicisi
oldugu ve tek bir tiiketicinin bile Grlinden memnun olmamasi halinde genelde
tim UrUnlerin kalitesinin olumsuz yénde etkilenecegi gorastudur (Acar, 1997,
s.113). »

Toyota Uretim sistemlerinde envanter énemli bir “israf unsuru” olarak
degerlendiriimekte ve isletme genelinde envanterlerin azaltiimasi ve giderek
kaldinimasi temel bir hedef olarak benimsenmektedir. Bu sistem
gercevesinde ({retim slrecinin herhangi bir asamasinda tek bir hatall
par¢anin ortaya ¢ikmasi bile minimize edilmis envanterler nedeniyle is
akisinin durmasina neden olabilecektir.

Yukarida belirtilen nedenlerden dolayi, Toyota tiretim sisteminde sifir
hata hedefine ulagabilmek ve tim pargalarin muayeneden gegirildigi “toplam
muayene” sistemini kurabilmek igin istatistiksel érnekleme teknigi diger baz

yontemlerle desteklenerek kullaniimaktadir.

Toyota uygulamasinda istatistiksel drnekleme y&ntemleri daha ¢ok parti
Uretiminin yapildigi atélyelerde uygulanmaktadir. Ornegin 50 ya da 100 lik
partiler halinde retim yapilan otomatik delme presinde uygulanan érnekleme
yéntemi sdyledir: Uretilen her partinin ilk ve son birimi muayene edilir, eger
her iki parga da hatasiz ¢ikarsa tim partinin hatasiz oldugu kabul edilir.
Muayene sirasinda partinin son birimi hatali ¢ikarsa tim parti, ilk hatal parca
bulunana kadar aranilir, tim hatall pargalar ayrnidiktan sonra hatanin

nedenine yonelik gerekii dizeltici énlemler alinir. Bu uygulama da herhangi
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bir partinin muayene olmadan ge¢mesini énlemek igin tezgahlar her parti
sonunda otomatik olarak duracak sekilde ayarlanmiglardir (Acar,-.1997," "
5.113). T

Aslinda, istatistiksel &6rnekleme tekniginin kullanilabilmesi, imalat
surecinin dizenli bakim programiarn ile dengelendigi ve kronik olmayan
hatalarin bile éniine gecildigi bir duzeye gelmesini zorunlu kilar. Bu durumda
istatistiksel érnekleme teknigi, bir anlamda toplam muayene ydntemi olarak
da dustndlebilir. Cunkd imalat sirecinin teknik agidan bu sekilde kontrol
altina alindigi durumlarda uygulanacak ornekleme plani, partideki tim
Urtinlerin hatasiz oldugunu garanti edebilecektir (Acar, 1997, s.114).

En yaygin ve en giincel olan istatistiksel kalite kontrol teknikleri
arasinda, kabul érneklemesi ve kontrol diya‘gramlarl bulunmaktadir.

7.4.1. Kabul Orneklemesi

Herhangi bir islem kademesini tamamlamis olan bir partinin muayenesi
amaciyla yapilacak ornekleme islemi sonucunda, eder partinin kabulll s6z
konusu ise, partide az da olsa belirli bir sayida hatali parga olabilecegdi kabul
edilmektedir. Béylece partiler kabul edilebilir bir kalite diizeyine sahip olarak
bir sonraki isleme gitmektedir. Oysa ki bugilinkii yUksek kalite rekabet
ortaminda, parti iginde herhangi bir miktardaki hata kabul edilmemektedir. Bu
ylzden tahribatll muayene gibi istisnai durumlar disinda, %100 muayene
gereklidir. Buna ise, hiicresel dretim sistemi ortami imkan vermektedir. Hiicre
icinde is planlan tek tek makineler arasinda tasinmakta ve bu gegis
asamasinda isi yapan, imalat sisteminin kullanicilan olan isgéren tarafindan
%100 muayenesi yapilmaktadir. %100 muayene i¢in de, muayene isleminin
etkin ve ekonomik olarak diizenlenmesi gerekmektedir (Durmusoglu, 1998,
s.13).

7.4.2. Kontrol Diyagramlari

Kontrol diyagramlari, hata olugsmadan &énlemeyi saglayan en 6nemli

araglardan biri olmaktadir. Diyagramlar, yine isi yapan isgorenler tarafindan
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tutulmali ve iglenmelidir. Dogru olarak kullaniimazlarsa, higbir ise yaramazlar,

ayrica bir zaman israfina neden olurlar.

Kontrol diyagramlarinda, prosesin, belirli bir zaman arahd: icindeki
degisimi izlenir. Bu amagla 6nce kabul edebilecegimiz ist ve alt kontrol
limitleri belirlenir. Bu limitler icinde kalan muayene sonuglar degisiminin,
sansa bagdli oldugu kabul edilir. Ancak limitlere dogru strekli degisim
gbsteren bir ¢l ilerlemesi, belirli bir sayida islemden sonra hatali tGrinlerin
tretileceginin sinyalini vermektedir. Bu nedenle derhal 6nlem alinmasi yoluna
gidilir (Durmusoglu, 1998, s.13).

7.5. KALITE CEMBERLERI

Hizla degisen tuketici isteklerine “yanit verebiimenin en onemli
gereklerinden biri de yliksek kaliteli trin Gretmektir. Tam zamaninda Gretim,
Toplam kalite kontrolii gibi yaklasimlarin getirdigi en énemli kavram ise
tasanm kalitesidir. S6z konusu olan; kaliteye yénelik olan sorunlan tasarim
surecinde ¢dzmeye ¢alismak dider bir deyisle, Uretim — tasanm entegrasyonu

gercevesinde toplam kaliteyi saglamaktir.

Bu amagcla bir ¢ok isletmede kalite sorunlarini ¢6zmek igin olusturulmus
kalite kontrol gemberleri uygulamalarini gérmekteyiz.

Bir kalite ¢emberi, bir gbzetimcinin altinda, benzer igleri yapan ve
haftada bir saat génilli olarak toplanan, kalite ile ilgili sorunlan tartisan,
¢bzimler 6neren ve bu ¢dzimleri ydnetime onay igin sunan bir gruptur
(Caplen, 1982, s.106). Kalite ¢emberi, sayilari genellikle 10'dan fazla
olmayan bir grup bireyin kalite verimliik yada maliyetle ilgili sorunlar igin
periyodik olarak toplandiklari (haftada bir kere, bir saat) ve séz konusu

sorunlari tartigip ¢6zim getirdikleri bir gruptur (Schermerhan, 1985, s.341).

Kalite cemberlerinin yapisi, isletmeden igletmeye farkliik gosterse de,
tipik bir yapida bazi ortak unsurlar bulunmaktadir. Kalite gemberi faaliyetleri
bir sistem dahilinde yurutilmektedir. Bu sistemde birgok alt sistem ya da
kisimdan olusur. Bunlar su sekilde siralanabilir (Dewar, 1979, s. 10):
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Cember Uyeleri

Cember lideri
Rehber

Yuritme komitesi

Yukarida sayllan elemanlardan olusan kalite ¢emberlerinin ele aldig
konular, genellikle kalite, verimlilik maliyet ya da tasarrufla ilgili oilmaktadir.
Daha genel bir deyimle temel konu, isin Uriintn kalitesidir, diyebiliriz. Bunun
yaninda kalite gemberlerinin Gzerinde ¢alisamayacagi konular da vardir. Bir
baska deyisle gemberde her konu ele alinip tartigiimamaktadir. Cemberin ele
alamayacagi baslica konular suniardir (Hoyi, 1987, s.3).

e Ucret ve maaglar

e Yan édemeler

¢ Disiplin ve politikalar

e Eleman alma

o Sikayetler

o Kisisel sorunlar

e Satis ve pazarlama politikasi

e Sendikal sorunlar

Asagidaki sekil, ¢emberin isleyisi ile ilgili adimlari grafik olarak
gOstermektedir:

Sorun Sorun Sorun Yoénetime
Tespiti | Secimi | Analizi )| Tavsiye

Sekil 7.1. Kalite Cemberlerinin Isleyisi

Sorun tespiti; Uyeler, yénetim, kadro veya teknik uzmanlardan gelebilir.
Genellikle, ¢ok sayida sorun tespit edilir. Cesitli teknikler kullaniimasina
ragmen, sorun teshisinde en etkin yéntem “beyin firtinasi” teknigidir. Sorun
secimi Uyelerin yetkisindedir. Sorun analizi ise, uygun teknik uzmanlarin

yardimiyla, Gyeler tarafindan gergeklestirilir. Uyeler tavsiyelerini, guglu bir
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iletisim teknigi olan “yonetim prezentasyonu” ile dogrudan yéneticiye

yaparlar.

7.6. TOYOTA SISTEMINDE KALITE KONTROL
FAALIYETLERI VE OTOMASYON

Yukarida kalite kavrami tanitildiktan sonra Japonlarin kalite yaklagimi,
Istatistiksel kalite kontrol yaklagimlari, kalite kontrol gemberleri anlatildi. Tam
zamaninda dretim felsefesinin vazgegilmez esasi olan sifir hata ve toplam
kalite kontrol yaklasiminda son olarak toyota sisteminde kalite kontrol
faaliyetlerinin gelisimi ve igleyisi Gzerinde durulacaktir.

l. llk asama: Bagimsiz muayene -elemanlari ve istatistiksel érnekleme
yontemleri nedeniyle kalite kontrol faaliyetlerinde karsilagilan
problemler

il. ikinci asama: Imalat siireci genelinde bireysel muayene yéntemleri.

Otomasyon
(Otonom Hata Kontrolii)

T

Hatalar ortaya ¢iktiginda
tiretim hattinin durdurulmasi

A
[ |
Kisisel Mekanik Kusursuz
Yargilar Araglar Sistemler
Gorsel Kontrol Araclari
v
. Son asama: Isletme genelinde kalite kontrol: Toyota iglevsel yénetim

uygulamasi

Sekil 7.2. Toyota Sisteminde Kalite Kontrol Faaliyetlerinin Gelisim Sireci
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Sekil 7.2."de Toyota sisteminde kalite kontrol faaliyetlerinir{i" gelisim
siireci verilmektedir. Bu slire¢ gergevesinde, kalite kontrol faaliyetlerinin,
istatistiksel 6rnekleme yontemleri ve birbirinden bagimsiz muayéhe
elemanlar ile basladigi fakat kisa bir siire sonra imalat strecinde otonom
hata kontroli ilkesini esas alan “tim pargalarin bireysel kontroli” yénetimine
dénlistigunt soéyleyebiliriz. Gelisme sirecinin son agamasinda ise kalite
kontrol imalat birimlerinin disina ¢ikarak islevsel yénetim birimlerini iceren bir

kavram olusmustur (Acar, 1997, s. 110).

Otomasyon teknigi, Uretim hatalarint bulmaya yoénelik bir
mekanizmadir. Uretim hatalarinin saptanmasi halinde, tretim hatti ya da
tezgahin otomatik olarak durmasini saglayan bir mekanizmadir.

Toyota sisteminde otomasyon kalli;e kontrol fonksiyonu igeren bir
tekniktir. Cunkii otomasyon Uretim hattindan hatali pargalarin gegmesini
kesinlikle engellemektedir. Bir Uretim hatasiyla kargilagildiginda Gretim
hattinin durmasina, probleme aninda midahale edilmesini, dizeltici
onlemlerin  alinmasini  ve benzer hatalarin tekrannin  &nlenmesini
saglayacaktir(Acar, 1997, s.114). Otomasyon uygulamasi ile saglanan diger
yararlar; isgiicli sayisindaki azalma sonucunda maliyetlerin azalmas, insana
sayg! kiltiriniin gelismesi, talep degismelerine uyum saglama becerisinin
artmasidir.

Toyota Uretim sistemlerinde otomasyon uygulamasinda goérdiguz
seylerin basinda Uretim hatti ya da tezgahlarin otomatik olarak durdurulmasi
amactyla kullanilan &zel araglar gelir. Kusursuz sistemler dedidimiz bu

araglar (¢ temel 6geden olusmaktadir (Acar, 1997, s.120):

e Urin ya da stregte herhangi bir anormallik ya da sapmay!
saglayan dedektér.

e Uretim hattini durduran bir engelleyici cihaz.

o Ustabasl ya da isginin dikkatini cekmek tzere bir lambayi yakan ya
da zili ¢aldiran sinyal cihazi



sistemlerin birgogu uUretim hattindaki bir anormalligi belitmek amaciyla

genellikle bir 1glk ya da gérsel bir sinyalden faydalanirlar. Andon veya
cagirma lambasi, dijital panolar, stok tabelalari gibi. Ayrica otomasyon
sistemlerde, endustriyel robotlarin da agdirlikli  olarak kullanildigini
gérmekteyiz.



SEKiziNCI BOLUM
ALSTOM ELK. END. A.S. TZU UYGULAMA:

Alstom Elk. End. A.S. 1989 yilinda Ingiliz GEC ve Fransiz Alcate

firmalarinin birlegsmesiyle kuruimus , enerji, iletim ve dagitim, ulagim, endustri
ve denizcilik gibi bir ¢ok alanda faaliyet gésteren uluslararasi bir kurulustur.
Firmanin 60 farkli Glkede 110.000'den fazla ¢alisan: olup, 97/98 cirosu 14,1
milyar EURO'dur. Alstom A.S. satislarinin %19’luk bélimund iletim ve
dagitim pazarindan elde etmektedir.

Turkiye'de Alstom A.$. ye ait iletim ve daditim sekitérii dahilinde
faaliyet gdsteren ATT trafo fabrikasi bulunmaktadir. Fabrika, Istanbul’'n 50 km
kadar dogusunda Ankara yolu (zerinde yer almakta olup, 40.000
metrekarelik bélumii kapali olmak Gzere 110.000 metrekarelik arazi Gizerinde
faaliyet gostermektedir. Firma 110 muhendis ve 850 calisani ile en ileri
teknolojileri kullanarak, gi¢ ve dagitim transformatérleri ile salt cihaz ve
tesisleri konusunda diinya ¢apinda bir pazara sahiptir.

Musteri siparislerine bagli olarak Uretim yapan fabrikada satiglarin
biiyik ¢ogunlugunu ihracat olusturmaktadir. Uriinlerin yurtdisina transportu
islemleri Istanbul, Derince ve Izmir olmak tizere ¢ ana limandan

yuritiimektedir.

Alstom A.S. 5 ayn is merkezinin (kar merkezi) bilesiminden
olusmaktadir. Her kar merkezinin. Uretim, planlama, satig, dizayn v.s.
bélumleri ayri olarak yapilandiriimistir. Fabrikada faaliyet gdsteren bu
merkezler sunlardir:

e Gug transformatérleri

e Dagitim transformatérieri A

o Dd&kme regineli kuru tip transformatérier
e Salter cihaz ve tesisleri

e Kazan

Bu merkezler igerisinde gii¢ transformatérieri gerek caligan gerekse
ciro agisindan en b[lyi]k paya sahiptir.



Alstom’un hi¢ bir kar merkezinde, tam zamaninda Uretim si§

&,

tamamen uygulanmamaktadir. Bunun en bllyilk nedeni ise firmanin partl

esaslt mal Uretim sistemine gére ¢alismamasi ve tedarik¢i adinin yapilan is
nedeniyle ¢ok genis bir cografyaya yayilmig olmasi gésterilebilir. Bunun
yaninda tam zamaninda Uretim felsefesinin bazi uygulamalari da yok degildir.
Bu boélimde mamuliin Gretimi esnasindaki israflarin dnlenmesi, hazirlik
slrelerinin dlsardlmesi, satinalma ve kalite yodnetimine iligkin, firmada

uygulanan, tam zamaninda Uretim sistemi faaliyetleri anlatiimistir.

8.1. ISRAFLARIN ONLENMESINE ILISKIN
UYGULAMALAR

8.1.1.Tagima israflarinin Onlenmesine iliskin Uygulamalar

+ i

A ’ B
TESLIMATGI
TESLIMATCI FIKTIF VEYA
FIKTIF
1
MALZEME
GIRIS
BOLUMU
2
1
AMBAR
3
A A
IMALAT
IMALAT BOLOMU
BOLUMU

Sekil 8.1. Hazir Malzeme Tagima Adimlari



Yukaridaki sekilde de gdrildigu gibi bir defada bitecek biFf ta§im

operasyonu U¢ ayri tasima operasyonu ile tamamianabilmektedir. Urun

deger katmayan maliyetleri arttiran ve zaman alan “A” tagima sekli yerine “B’l’"

tagima seklinin daha uygun oldugu gérillerek bu uygulama sekline gegilmistir.
Uygulamada malzemenin kontrol ve kabul islemi, malzemenin kullanilacagi
is merkezinde yapilir hale getiriimigtir. Satin alinan malzemenin Gretim
elemanlarinca ambarda takip ve teslim alinma faaliyeti, nakliye icin forklift
arama veya bekleme, tagsima esnasinda olusabilecek kaza gibi, ik anda
goziukmeyen fakat 6nemli bir zaman ve maliyet kaybina neden olan
olumsuzlukiar da béylece ortadan kaldinimistir. Stok kontrol ve takibini de
kolaylastiran bu yaklasim 1997°den beri uygulanmaktadir.

Firmada tagimacilik operasyonlarinda gorilen israflara yonelik pekgok
¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismalardan bir'tanesi de asagida anlatiimaktadir.
Ancak bu calisma henliz tam olarak uygulamaya ge¢memis olup yeni bir
projedir.

Tablo 8.1.de bobin sarim ve bobin hazirlama is merkezlerinde tagima
faaliyetlerine ait islem adimlari sirasiyla verilmis ve éncelikle ving kullanilarak
yapilan mevcut tasima islemleri, zaman ve iggéren bazinda incelenerek
tabloya islenmigtir. Daha sonra ayni kriterlere gére iki alternatif tasima
sistemi arastirilarak éngérilen sonuglar belirlenmistir.

Tablo 8.2.'de ve tablo 8.3.’de tasima sistemleri arasinda arasindaki
tasarruflar karsilastirmali olarak verilmistir.

Hesaplama vyapilirken vyilda toplam 800 adet bobin Uretildigi
varsayllmigtir. Tabloda goérildigu lGzere hava yastigi ile yapilan tasima
faaliyetlerinde bir yilda 62 vardiya ve 10 elemandan tasarruf saglanmistir. Bir
bobinde iscilik saati bazinda saglanan tasarruf 2,08 saat olup, yillik tasarruf
1666 saattir. Bu da ortalama birim iscilik saat Ucreti olan 26,55 DM ile
carpildiginda toplam 44.232 DM tasarruf sadlanmaktadir. Ozetle mevcut
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sistem olan vingle tagima yerine hava yastigi ile tagima sistemi sayé'sinde, :

zamandan, elemandan ve maliyetlerden énemli tasarruflar saglanmaktadlr,.m,'m

Diger bir yontem olan rayli tagima sistemi de ele alinarak saglanan
tasarruflar 6rnek kapsaminda gésterilmistir. Bu sistemde de yilda 36 vardiya,

2 eleman ve 24.770 DM tasarruf saglanacagi gérilmastur.
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Yukarida anlatilan tagima sistemlerinde yapilacak degisikliklerin, é;ir}[de '

firmaya yaratacag! ek maliyet séz konusu olacaktir. Ancak halen fabrikada
bagkaca is merkezlerinde kullanilan hava yastiklari mevcut olup, bunlar
zaman zaman atl kalmaktadir. Yapilacak etkili bir planlama ¢alismasi ile
hava yastiklarini ekonomik kullanilma imkani vardir. Ayrica eski sistemde
kullanilan vinglerin satilmasi veya baska bélimlerde kullaniimasi ile elde
edilecek kazancglar gbéz 6nlne alindiinda sistem degisikliginin firmaya

katacagi ilave maliyet saglayacagi yarar yaninda ¢ok az kalmaktadir.

Burada son bir husus olarak givenlik acisindan olaya bakacak
olursak; yeni tagima sistemi, ilkk anda éigilemeyen maliyetlere ve galisanin is
glvenligine de dénemli katkilarda bulunmaktadir. Ving ile tasima esnasinda
olabilecek bazi kazalar sonucunda gerek mamul gerekse insan saghgi
acisindan olusacak olumsuzluklarin ortadan kaldiriimast mimkin olmaktadir.
Daslrilen, bukilen vs, dolayisiyla hassas degerleri bozulan bobinin  tamiri

veya yeniden (retimi sonucu katlanilan maliyetler de yok ediimektedir.

8.1.2. Uretim Hatalarinin Onlenmesine iliskin Bir Uygulama

Alstom Elk. End. A.S.'de {retim hatalarinin énlenmesi ve bunlarin en
aza indirilmesi icin c¢esitli ¢alismalar yapiimaktadir. Oncelikle tretim
hatalarina neden olan faktorler arastinlarak ige baslanmistir. Arastirma
sonucunda (retimde meydana gelen hatalarin bir boéliminin, hesap
konstriksiyon bélimiinde meydana gelen hata ve degismelerin sonucu
olarak ortaya g¢iktigr gérulmustir. Sorunun; hatanin kaynaginda ¢ézilmesi
icin etkin bir kontrol sistemi kurulmasi, buna ragmen olusabilecek hatalarin
ise hizli ve etkili bir iletisim sistemi kurularak giderilebilecegi tespit edilmistir.

Bu konuda yapilan ¢alisma sonuglan asagida verilmistir:

Alstom firmasinda Uretimi yénlendiren konstriiksiyon parga listeleri ve ig
planlarinda meydana gelen degismeler, “degisiklik bildirisi” formu ile Gretime
bildirilerek kayit altina alinir. Genellikle konstritksiyon ve hesap boélimlerince

yapilan hatalar, (retimde hatali Grtiin Uretiimesine neden olmakta ve

T »W%‘&\
e
3 A
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cogunlukla bu hatalar ancak olustuktan sonra fark edilmektedir. BU§ek|l

hatalarin olusturdugu maliyetlere katlanmak istemeyen Alstom bu tip - 7

degisikliklere sebebiyet veren hatalar ortadan kaldirmay! kendisine bir kalite™

hedefi olarak segmistir. Firma TZU sistemini bir bdtin olarak
uygulamamasina ragmen bir ¢ok faaliyetinde kullanmaktadir. 1997 ve 1998
yillarinda yapilan TZU uygulamalari sonucunda bahsedilen hatalarda, ilk yil
%28, ikinci yil %27 oraninda bir azalma saglanmistir. 1996'da bu tip
degisikliklerin sayisi 1002 iken 1998 yili sonunda 529 adede dusurGimustar.
Burada saglanan basari heniiz tam istenilen durum degildir. CtunkQ hedef,
TZU' deki gibi “0" hatadir. Asagida konstrilksiyon ve hesap hatalari

sonucunda olugan ve degisiklik yapiimasina karar verilen kusurlarin grafiksel

gosterimi (Sekil 8.2) ile firmanin ¢esitli nedenlerle yaptig1 degisikliklerin yillara
gore dagilimi (Sekil 8.3) sunuimustur.

KONS.VE HESAP HATALARI

EKONS.VE
HESAP
HATALARI

1996 1997 1998

Sekil 8.2. Yillara Gore Hata Istatistigi
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UYGULAMA

Alstom Elk. End. A.S. bobin atélyesinde hazirlik islerinin belirlenerek,
bu islerin tasnif edilmesi ve bazi islerin ortadan kaldirnimasi ile slrelerde

saglanan kisaltmalar ve tasarruflar bu bélimde anlatilacaktir.
8.2.1. Hazirlik islerinin Belirlenmesi

Bobin imalat is merkezinde hazirlik isleri ile ugrasan isgorenler, ilgili
atdlye ydneticisi, planlama ydneticisi ve imalat ydneticisi ile yapilan toplantilar
ile is merkezinde yapilan gézlemler sonucunda hazirlik igleri ve bunlara ait

sureler belirlenmigtir. Tespit edilen hazirlik isleri ve streleri sunlardir:

a) Resimlerin, parga listesinin ve is planlarinin hazirlanmasi. (siiresi
projeye gére degismektedir.)

b) Resimlerin ve is planlarinin atdlye seflerince incelenmesi. (0,5
saat)

c) Inceleme sonucunda belirlenen makina ve is resimlerine uygun
bobin sarim kalibinin segilmesi, aranmasi ve ayarlanmast. (1 saat)

d) Tasiyicl borunun firinlanmasi. (7,5 saat)

e) Bobin sariminda kullanilacak hazir ve yari mamul malzemelerin
ana ambardan, koltuk ambarina gekilmesi ve forklift yardimi ile
nakli (5 saat)

f) Gerekli takim tertibatin temini. (0,5 saat)

g) PSP borunun kaliba takiimasi. (0,5 saat)

h) Kalibin makinaya takiimasi. (0,5 saat)

i) Kostek geviricisinin makina aynasina montaji. (0,5 saat)

J) Crta taksimath ring sablon yardimi ile gita dizimi (7,5 saat)

k) Bobin sarim malzemelerinin koltuk ambarindan ilgili makinanin

basina taginmasi. (1 saat)



8.2.2. Hazirlik islerinin Tasnifi

i,
ing

Hazirlik isleri igsel ve digsal isler olarak ikiye ayrilmistir. igsel i§ler,"
makinanin durmasina sebep olan i§lerdir. Digsal igler ise makinanin
calismasina mani olmayan vyani herhangi bir Uretim duraksamasi
gerektirmeyen islerdir. Buna gére, mevcut duruma gére belirlenen tasnif su
sekilde olusmustur:

DISSAL ISLER

a) Resimlerin, parga listelerinin ve is planlarinin hazirlanmasi

b) Resmin ve ig planlannin atélye seflerince incelenmesi (0,5 saat)

d) Tasiyict borunun finnlanmasi. (7,5 saat)

e) Bobin sariminda kullanilacak hazir ve yarl mamil malzemelerin
ana ambardan, koltuk ambarina g¢ekilmesi ve folklift yardimi ile
nakli (5 saat)

h) Kalibin makinaya takiimasi. (0,5 saat)

i) Kostek geviricisinin makina aynasina montaji. (0,5 saat)

j) Cita taksimath ring sablon yardimi ile ¢ita dizimi (7,5 saat)

ICSEL ISLER

c) Belirlenen makina ve is.resmine uygun bobin sarim kalibinin
segilmesi, aranmasi ve ayarlanmasi (1 saat)

f) Gerekli takim tertibatin temini. (0,5 saat)

g) PSP borunun kaliba takiimasi. (0,5 saat)

k) Bobin sanm malzemelerinin koltuk ambarindan alinarak ilgili

makinanin bagina tasinmasi. (1 saat)
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8.2.3. Hazirlik islerinin Ortadan Kaldiriimasi Calismala

icsel hazirlik islerinin dissala doniistiiriilmesi:

‘c’ igi: Belirlenen makina ve ig resimlerine uygun bobin sanm
kalibinin segilmesi, aranmasi ve ayarlanmasi: Normalde elindeki isi bitiren
isgorenler, bir sonraki is icin gerekli aparati tespit ve temin ederek, gerekli
ayarlamalari yapmakta idiler. Bu islem, bir dnceki is devam ederken,
makinada ¢alisan yardimci elemana daha sonra yapilacak isin aparatinin
secim ve temini sadlamasi gorevi verilerek, digsala doéntstirme yoluna
gidilmistir. Ayrica kalip aparatiari makinalarin hemen yaninda olusturulan bos
alana alinarak, arama ve ulasim problemi de giderilmistir. (1 saat)

S

‘ isi: Gerekli takim tertibatin temini: Mevecut takim tertibatin,
isgorenlere zimmetlenmesi ve onlarin ¢alistigi makinalarin basinda bulunan

kilitli dolaplarinda muhafaza edilmesi ile bu islem digsala déntugmustir. (0,5
saat)

‘g’ igi: PSP borunun kaliba takiimasi: Kalip bulunduktan sonra, daha

6nceden hazir olan borunun, makina yardimci elemani ve is yikl azaltilan
atélye malzemecisi tarafindan, kaliba takiimasina karar verilmistir. Bdylece
makinadaki is devam ederken bir s,‘onraki islemin bu hazirhidi tamamlanma
yoluna gidilmigtir. (0,5 saat)

‘K’ isi: Bobin sarim malzemelerinin koltuk ambarindan ilgili

makinanin basina taginmasi: Bu is dissala déntismeden 6nce, elindeki isi
bitiren isgérenler baslayacakian yeni isin malzemelerini koltuk ambarindan
temin ederek, haziritkk yapmakta idiler. Simdi yapilan degisikiikle malzemeci
kendisine verilen malzeme listesi ve makina yiikieme programina gére hangi
noktada, hangi malzemenin bulunacagini belirleyerek, bir dnceki isin
bitmesine yakin bu malzemeleri ilgili merkeze aktarmaktadir. (1 saat)




Dissal hazirlik islerinin ortadan kaldiriimasi:

‘d’ isi: Tasiyict borunun firinlanmasi: Eskiden teslimatgi ﬁrmadan'
alinan bobin sanminda kullanilan borular, isletme igindeki finnlarda
kurutularak isleme alinmakta idi. Bu is icin ortalama 7,5 saat boyunca bir firin
ve bir isgéren mesgul ediliyordu. Yapilan ¢aligsmalar sonucunda bu borular
teslimatgidan firinlanmis olarak alinmaktadir. Ayrica teslimatgilar arasinda
rekabet ortami yaratilarak, bu iglem igin ek bir ticret 6denmemigtir. (7,5 saat)

‘e’ isi: Bobin sariminda kullanilacak malzemelerin ana ambardan

koltuk ambarina ¢ekilmesi ve folklift ile nakli: Bobin atélyesinde malzemeden
sorumlu iggdéren, malzeme c¢ekim fisi ile ihtiya¢g duyulan malzemeyi ambar
gorevlisinden alir ve folkiiftler araciigiyla ana ambardan koltuk ambarina
aktanr idi. Bu arada gegen zaman, malzeme aramalan da g6z onlne
alindijinda 5 saati buluyordu. Bu uygulama yerine; teslimatgidan gelen
malzemenin, malzeme giris bélimince kabull yapilip ambara aktarimi ve
oradan koltuk ambarina tasinmasi adimlarina son verilerek, direkt Kkoltuk
ambarinda kabulii gergeklesecek sekilde dizenleme yapilmistir. Bdylece
hem malzemecinin is ylkinde azalma saglanarak diger hazirlik iglerinde
kullanilabilmesi olanagi saglanmistir hem de digsal olan bu is ortadan

kaldinlmistir. (5 saat)

8.2.4. Saglanan Tasarruflarin Analizi

Yukarida hazirhk igleri ve bunlara ait slrelerin belirlendigi
agiklanmistir. Bunun sonucunda toplam hazirlik siresi 24,5 saat olarak tespit
edilmistir. Bu sirenin 20 saati digsal, 4 saati ise i¢sel hazirlik siresidir.
Oncelikle i¢sel hazirlik igleri digsala gevrilerek 3 saat tasarruf saglanmistir.
Daha sonra digsal olarak yapilan hazirlik islerinin de bir kismi ortadan
kaldirilarak 12,5 saat tasarruf sagtanmgtir.

Sonu¢ olarak bobin atélyesinde Uretilen bir bobininde saglanan
tasarruf 15,5 saat olarak gerceklesmistir. Bir trafoda ortalama 9 bobin



kullanildigindan trafo bagina saglanan tasarruf ise 9 adetx15,5 saatﬂ139,5
saat olarak bulunmustur. T

Ayrica bu tasarruflar gergeklesirken ek isglicine gerek
duyulmadigindan saglanan tasarrufun tamami kadar iscilik maliyeti
azalmistir. Buna gére;

Birim is¢ilik bagina yukleme degeri : 26,55 DM
Trafo basina dusen tasarruf : 139,5 saat

Trafo bagina disen is¢ilik tasarrufu: 26,55 X 139,5 =3703,7 DM

8.3. SATINALMA FAALIYETLERINDE BiR TzU
UYGULAMASI

Uluslararasi rekabetin en yilksek seviyede gerceklestigi, musteri
memnuniyetinin ¢ok énem kazandigi gliinimiizde , rekabet edebilmek ve
karlarini koruyabilmek igin sirketler radikal dnlemler alip, Uretim, pazarlama

ve satig sonrasi hizmetler igin yeni yaklasimiar olugturmuslardir.

Alstom firmasi da 1997 yiinda tim dinyaya yaylmis, degisik
sektorlerde faaliyet gdsteren fabrikalarinda Stretch 30 isimli bir projenin
uygulamasina baglamistir. Stretch 30 en genel anlamda ¢esitli satinalma ve
teknik yaklasimlarla maliyetlerin hedef olarak %30 kisilmasini icermektedir.
Cesitli TZU uygulamalan da bu projenin kapsamindadir.

Bu projenin en énemli 6zelliklerinden biﬁ tim ALSTOM fabrikalarinda
uygulanacak olmasi ve diinyada bir benzerinin olmamasidir. Stretch 30 (S30)
kapsamindaki satinaima faaliyetleri TZU prensiplerine de &rnek teskil
etmektedir. B
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Bu faaliyetleri S30'un ana maddelerinden birini olusturan koorajﬁggyon |
faaliyeti kisaca Avrupa bélgesi dahilinde tretim yapan trafo fabril;é.!,arlril'r'i'
satinalmalarinin koordine edilerek birlestiriimesidir. Bu fabrikalar: st“&/e“.l-
TPQ (Fransa), AGM (Almanya), TST (ingiltere) ve ATT (Turkiye)dir.

Elekiriksel olmayan malzemelerin, kritkk olmamalarindan dolayi, bu
koordinasyona dahil ediimeleri dustntlmustir. Koordinasyon galismalar
asagdida ki sekilde yuratalmustar:

Kritik olmayan 12 farkli malzeme grubu belirlenmistir.

2. Firmalar bu malzeme gruplarina ait satinalmalarinin blytk bélimiuna
olusturan malzeme kodlanni belirlemigler ve bunlara ait teknik
spesifikasyonlari (teknik resim, norm vs.) belgelemiglerdir.

3. Fransa’da merkezde toplanan bu biigiler tedarikci portféytini olusturan
ilgili tedarikgilere aktariimistir.

4. Fabrikalarin goénderdikleri malzeme kodlarina ait teklifler ayri ayrn
toplanmistir. Burada ki en 6nemli husus teklifin, génderilen kod ile ayni
ya da benzer bir mamul olup olmamasidir. Fiyatin degismemesi
acisindan tedarikgilerin dizaynlarina adaptasyon énemlidir.

5. Bu safhada Oriniin kalitesi ve ayni zamanda teslimatginin yeterliligi ve
JIT uygulamalarina yatkinlidi incelenmistir. Bunun icin teslimat¢i daha
6nceden caligilmayan bir firma ise profilinin belirlenmesi igin soru listeleri
olusturulmustur. Bu listelerin amaci, firmanin sermaye yapisinin ve
kapasitesinin belirlenmesi, ve esnek, degisen kosullara uyumunun
incelenmesidir. Dider bir husus ise cografi konumdur. Avrupa'da
bulunan teslimatgilar tercih sebebidir. Navlun da dahil, iyi bir teklif vermis
olmasina ragmen, role satan bir Amerikan firmasi malzemeyi

Amerika’dan génderecegi icin elenmistir.

Malzemenin kalitesi agisindan ise, her bir fabrikanin kalite kriterlerini géz
6nune alarak, ortak bir prosedir olusturulmustur. Bu noktada
fabrikalarinin kalite normlarinin benzerligi kolaylik saglamistir.
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6. Segilen firmalar ile Fransa merkez tarafindan yillik anlasma yaplim|§t|r

On anlasma niteliginde olan bu anlasmadan sonra teshmatgllarda

malzemelerde, kalitede v.s. bir sorun ¢ikmazsa daha uzun stireli™bir
anlasma yapilacaktir.

Teslimatgl degerlendirme safhasinda 6nemli satinalma ylzdesi olan

firmalara audit ziyaretleri dizenlenmistir.

Bu caligmalann sonucunda ATT Gebze fabrikas! yillik olarak 165.365
euro tasarruf saglamasinin yanisira, tretim verimliligi de artmistir.

Koordine edilen malzemelerden biri, trafonun (zerinde kullanilan ve
nakliye sirasinda herhangi bir davrbeye__rparuz kalip, kalmadigini gdsteren
darbe kaydedicidir. Yillik olarak yaklasik %0-70 adet arasi satin alinan bu
malzemenin 1997 birim fiyatt 1600 euro ‘dur. Koordinasyon ¢alismasi
sonras! ATT, TFQ, TSO ve TST firmalarina verilen teklifler sonrasinda, artan
toplam hacmi de gbéz éniine alan bir firma 950 euro’ya kadar diigmistir. Bu
fransiz firmasi, Fransa ve Isvicre'de iki daditim noktasina sahiptir. Bu
malzemede ATT Gebze firmasi %40 tasarruf saglamistir. Bu malzeme
stoklanmamaktadir ve teslimati trafonun bittidi tarihte, nakliye edilecek trafo
sayisi kadar teslim edilmektedir.

8.4. TzZU'DE KALITE YONETIMi FAALIYETLERI
UZERINE BIR UYGULAMA

Transformator Uretimi yapan firmada, Griiniin oldukga kompleks olmast
nedeniyle birbirinden farkli ¢ok sayida ‘malzeme girdisine ihtiyag
duyulmaktadir. Dolayisiyla gerek yurtiginden gerekse yurtdisindan g¢ok
sayida teslimatg! ile galisiimaktadir. Bu durum malzeme temininde bazi
olumsuzluklara (zamaninda teslimat yapilamama, eksik teslimatlar, satin
alinan Urdnlerin kalitesinde azalma, maliyetlerinde artma gibi) neden

olmaktadir. ISO 9001 belgesine sahip, sektdriinde lider olan firmada kalite
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vazgegilmez bir énceliktir. Ozellikle 1997 senesinde baglatilan yoguh? tésarruf

ve gelistirme projeleri ve belli bir slizgegten basan ile gegen tesli’“m\'atg';l‘l,a}jril‘aA

yapilan uzun dénemli sézlegsmelerle, olumsuziuklar blytk &l¢tide gidéfil‘n:nis,'\

tam zamaninda, hatasiz Urlnler Gretme imkani artmistir.

Bir yil gibi kisa bir siirede teslimatg¢i sayist 467°den 357’ye dusurilerek
%24 oraninda bir azalma saglanmistir. Yeniden dizayn ¢alismalan ile satin
alinan malzeme miktarinda %17 oraninda bir azalma saglanmistir. Ayni
dénemde gl¢ frafolarinda Uretim %27 oraninda artmistir. Satin alinan
malzemelerin tamaminda gergeklesen kalite orani ise %99,36 olarak
gerceklesmistir (Tablo 8.4).

Satin alinan urinlerdeki kalitesiz‘malzeme sayisi 1996'da 404.984
iken, 1997'de 207.302'ye ve 1998'de 171.906'ya dusurilmustir. Ayrica
yapilan incelemede kalitesiz bulunan Griinlerin, gerekgeleri 22 ayn baglikta

toplanmistir. Bunlar tablo 8.5.'de karsilastirmali olarak verilmistir.
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VE ONERILER

Alstom Elk. End. A.$.'de tam zamaninda Uretim sistemi yogun olarak
kullaniimamaktadir. Firma gelen sipariglere gére uretimine yén vermektedir.
Genellikle her gelen siparis farkh ozellikler tasimakta ve farkli kullanim
amaglari igin Uretilmektedir. Pek ¢ok proje sadece bir kez uretilmek
durumundadir. Bunun yaninda, nadiren de olsa ayni triinden kisa araliklarla,
seri Uretim yapildiini da gérilmektedir. Firma, gerek Uretim gerekse
satinalma faaliyetlerinde gogunlukla klasik yéntemi kullanmaktadir.

Son yillarda TZU felsefesine uygun pek ¢ok érnek de gériimektedir.
Ozellikle 1997 yilinda tim dinyaya yayilmis degisik sektorlerde faaliyet
gosteren fabrikalarinda, Strech 30 isimli bir projeyi hayata gegirerek énemli
gelismeler saglamistir. Strech 30 projesi ile ¢esitli satinalma, Gretim ve
dizayn calismalan ile 3 yil icerisinde toplam maliyetlerde %30 oraninda bir
azalma amagclanmigtir. Halen uygulanmakta olan projede 6nemli basarlar
saglanmaktadir. Bu ve benzeri projelerin ileri donemlerde geligtirilerek,
surekli hale getirilmesi gerekmektedir. TZU siirekli gelismeyi hedefleyen bir

sistemdir. Artan rekabet ortaminda basari igin gelisme kaginiimazdir.

Firma rekabet avantaji elde edebilmek igin, deger katmayan pek ¢ok
faaliyetini ortadan kaldirma galismasi igindedir. Bu galismalaria ilgili baz
ornekler uygulamalar béliminde anlatiimistir. [sraflarin dnlenmesi, stoklarin
disiralmesi, hazirhk sdrelerinin  kisaltimasi, teslimatgi  sayilarinin
azaltilmasi, hatalann &énlenmesi c¢alismalan halen yapilmakta olup, bu
caligmalarin ¢godaltiimasi gerekmektedir. Bunun igin galiganlara verilen egitim
programlar arttirnimalidir. Bu baglamda ¢aliganlarin yetkileri de arttirilarak ve
onlara sorumiuluk bilinci asilanarak, ¢alisma ortamlarindaki olumsuzlan
giderebilme bilinci kazandiriimalidir.

Hammadde (zerinde yogunlasan stok distrme politikalar bununla
sinirla kalmayip, yodun olarak goérilen yari mamul stoklarinin da &éniine
gecilmesi gerekmektedir. Bunun igin yalnizca ihtiya¢ duyuldugu oranda ve



tam zamaninda dretim yaptimall, is merkezleri arasi senkrortlzasyon%“

saglanmalidir. Yogun ugraglarla yapilan dizayn ve gelisgtirme faahyetlen

sonucu sadlanan tasarruflarin gereksiz veya zamansiz birimlerin tretimi Ve © "

basit ama maliyeti ylksek israflarla heba edilmesi édnlenmelidir.
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Ozellikle kiresellesme ile rekabetin ¢ok blyiik boyutlarda yasandig
gunimiz dinyasinda, birgok Japon firmasi sistemi basari ile uygulayarak
cok cesitli sektdrlerde diinya pazarlarini ele gegirmislerdir.

Bunu yaparken, kendi kigisel yapilarinin yanina, gelistirdikleri tretim ve
kalite sistemlerini koyarak bilimsel degerler sistematigi saglamiglardir.

TZU sistemi bir taraftan israflarla ve stoklarla micadele ederek,
maliyetleri disirtrken, Uretimi yalin hale getirerek hatalart minimize etmis ve
kaliteyi yikseltmigtir. Calisanlara bakis agisi ile klasik yénetim anlayisindan
ayrilarak, isgorenleri birer goéndlli firma-neferi haline getirmistir. Onlari
calistiran baglarindaki ustabasilar degil, TZU felsefesinin kendisidir.
Gergekten de TZU'de isgiler sadece bedensel giici ile degil, fikirleriyle de
yonetime katilarak, ozellikle verimliligin artmasinda buylk vyararlar
sadlamislardir. Ayrica isgérenlerin katiimi ile gergeklestirilen kalite ve
verimlilik calismalar, c¢alsanlarin daha saghklh ve glvenli kosullarda

calismalarina imkan saglayacak gelismeler saglamistir.

TZU sisteminin en énemli ézelligi, isleri basitlestiren, esnek bir yapiya
sahip olusudur. Strekli geligmeyi hedefler ve yeniliklere kolayca ve hizla
adapte olabilir. '

Giderek azalan ve yok olan envanter tutma sisteminin ortadan
kalkmasiyla, sirketlerin stoklara ayirdigi finansal kaynak miktari duserek

firmalarin mali yapilarini kuvvetlendirmistir.

TZU'de israflarla ve verimsiziikle yapilan micadele firmalarin
karliliklarinin artmasina neden olmasinin yaninda ¢ok énemli bir yarar daha
saglar. Calisanlara bir prensip kazandirarak, bireysel ve toplumsal her
alanda, israflarla miicadele etme istek ve arzusu dogurur. Ulke ekonomisine

blyuk faydalar saglar.




TZU sistemi ile igletmeler, deder katmayan ve gerekli olmayéh_:fhatt‘a"

verimsiz bazi islem adimlarini, hazirlik sirelerini vs ortadan kaldirarak™ =

tretime hiz ve tasarruf saglarlarken, musteri memnuniyeti esasi ile isletme igi

ve isletme disi kisilere sunulan hizmetin kalitesini ylkseltirler.

Ozellikle ana sanayiye hizmet eden yan sanayi firmalari, uzun dénemli
sbzlesmeler yaparak ve ilkeli ¢alismaya mecbur kalarak geleceklerini
glivence altina almis olurlar. Kendilerini yenileyen arastirict ve geligtirici bir
kimlige burtnirler.

Ulkemiz gibi gelismekte olan llkelerde ézellikle siyasi rantlar nedeniyle
birgok kamu igletmesi verimsiz caligmakta ve bilylk miktarda zarar
etmektedir. Ozel sektdrde de pek gok verimsiz calisan igsletme mevcuttur.
Bunlarin ¢odunda; istihdam eden personel egitimden mahrum, ilkesiz ve
idealsiz calismak durumunda kalmistir. Bu isletmeler, TZU uygulamalarina

gecerek kendilerini yenilemeleri gerekmektedir.

Ozellikle seri iiretim yapan ve hammadde girdisinin standart yada
standartiasmaya misait igletmeler TZU felsefesine, alacaklan egitim
destegiyle kolayca adapte olabilirler. Olduk¢a karmasik hammadde girdisine
sahip, kompleks triinler Greten, 6zellikle satinalma faaliyetleri birbirinden
uzak, genis bir cografyaya yayilmis isletmelerde TZU uygulamasi daha
zordur. Ancak daha 6énce de anlatildiyi gibi bagka Gretim ve satinalma
sistemleri ile birlikte uygulanarak birlesik bir sistem kurulabilir. Béyle basarili
uygulamalarin sayisi da oldukga faziadir.

Sistem uygulandiginda, kisa vadede. baz iskollarinda istihdam
fazlaligi dogmasina neden olabilir. Ancak orta ve uzun vadede saglanacak
yapilanma ve tasarrufiaria, yeni is kollarinin dogmasina ve yeni is alanlarinin
olugsmasina yardimci olacaktir. Ayrica firmalara uluslararasi pazarlarda daha
fazla rekabet glicti kazandiracagdi da kesindir.
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TZU'ye gecis zaman, sabir ve istek gerektirir. Ust yénetirﬁiiri._‘.'kesinl L

destegine ihtiya¢ vardir. Ayrica basariyi getiren sistemi 6ziimsemis, §’a_.y‘|fetli3, B

becerikli insan guctnin oldudu unutulmamaldir.
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