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ONSOZ

Uretim yonetiminde gerek Japonya, gerckse Bati'daki uygulamalarindan son
derece bagarili sonuglar elde edilen tam zamaminda iiretim (TZU) yaklagimi,
giinimiizde igletmeler icin varliklarm siirdiirmenin ve bilyimenin en temel
unsurlarindan birisidir. Hizla kilresellesen Diinya ekonomisi ile biitiinlesmeyi
amaclayan Tirk sanayii igletmelerinin de rekabet giiciinii artirmada, TZU felsefesi
ve yontemlerinin ne O6lglide uygulanacag: belirleyici 6nemli faktSrlerden biri
olacaktir. Bu doktora tez caligmasinda TZU sistemi en 6zgiin haliyle tamtilarak
Tiirkiye sartlarinda uygulama  imkami bir ¢elik boru imalat igletmesinde
gergeklegtirilen uygulamali bir aragtima ile ele alinmaktadir. Elde edilen
bulgular igiginda, Tiirk imalat sanayiinde etkin bir TZU uygulamas: igin gerekli
unsuriar ortaya konmakta ve Oneriler sunulmaktadir. Bu galigmanin, giincellik
kazanan TZU konusunda literatiire &nemli bir katki yapacagina, aragtirmaci ve
uygulamacilara faydali olacagina inaniyorum.

Pekgok kisi, fikirleriyle, bilgileriyle, deneyimleriyle ve destegiyle tez
caligmamun gergeklesmesinde yardimer olmugtur. Ozellikle, Uretim  Yonetimi
alaninda gelismemdeki katkilart ve ¢alismamin her agamasinda yakin ilgi
ve yonlendirmelerinden dolay1 tez damigmamim, degerli hocam Saym  Prof.Dr.
Hiiseyin OZGEN'e en igten tegekkiirlerimi sunarim.

Isletmelerinde aragtirma yapma firsat1 taniyan Fabrika Miidiirii Sayin Targan
EKiZ'e tegekkiir ederim. Aragtirma siiresince yardimlan, deneyimleri ve sagladiklar
dokiimanlarla yaptiklan katkilar nedeniyle Planlama Uzmani Saymn Sibel Melek
PULLU'ya, imalat Sefi Mak.Mih. Saym Kayhan DAl'ya ve Notlarimimn
diizenlenmesinde yardimlarim g6rdiigiim grafiker Saymm Omer AKKANIM'a
miitesekkirim. Ayrica sagladiklar1 galigma ortami, tegvik ve moral destegiyle bana
bu ¢aligmami tamamlama azmini veren degerli egim Feray ile kizim Gizde BARIN'a
cok tegekkiir ederim.

Ekim, 1996 Ismail BARIN



OZET

Teknoloji ve pazardaki geligmeler sonucu artan rekabet ortam:, isletmeleri kaynak
kullamminda tutumlu olmaya zorlamaktadir. Tam zamaminda &retim (TZU) sistemi,
gelencksel kitle tiretim yontemlerinden farkl: bir yaklasimla; diriin gesitlilifini azaltmadan,
firetimin her agamasinda kaynak israftm Onleyerck igletmenin rekabet giicii ve karliiZum
artirmaktadir, ancak TZU felsefesi ve yontemlerini isletmelerde yerlestirmek zor bir
uygulamadir.

Bu galigma, TZU sisteminin Tiirk metal imalat sektbriinde uygulama imkan ve
unsurlant {izerinde yofunlagmaktadir. Aragtirma probleminin ¢oziimil igin bir imalat
isletmesinde uygulamal: arastima gerceklestirilmigtir. Bagarih bir TZU uygulamas: igin
gerekli unsurlar incelenerek, bu konuda dneriler sunulmaktadir. Saha aragtirmass iki y:llik bir
stireyl kapsamaktadir.

Caligmada, TZU sistemi orijinal model gergevesinde en 6zgiin haliyle tanitilmaktadir.
Ozellikle TZU uygulamalar igin Tiirkiye'ye 6zgii gartlar tizerinde durularak, igletme genelinde
yasanan degisimi yonetmek ve yapilan diizenlemelerde bagarili olabilmek igin TZU felsefesi,
teknikleri, altyap: unsurlan ve alt-sistemleri aynintili bigimde agiklanmaktadr.

Aragtirmada veri ve bilgi toplamak icin iki farkli ydntem izlenmigtir. Bunlar:
Uygulama yapilan igletmede; detayli saha arastirmasi ve gozlem ile tecriibeli kigilerle
kargilikli goriigmelerdir. ilk agamada, aragtrma sahasi segilen ¢elik boru  imalat
igletmesindeki TZU uygulamasina iligkin veriler toplanmigtir. Konuyla ilgili veriler 1993
yili TZU &ncesi ve 1995 yii TZU uygulama donemi faaliyet deferlerinden alinmugtir.
TZU uygulamas: ile saflanan gelisme dUzeyleri, by ki dBnemin Kkargiagtrimasiyla
belirlenmigtir. Ikinci Asamada ise Tirkiye sartlarinda imalat igletmelerinde, TZU
uygulamasinda etkinlifi artiric faktdrler aragtilmigtir, Uygulama yapilan igletmede, galigan
personelin konuyu degerlendiriy tarzina bafli kalinarak, tecriibelerini tespit etmek ve
yorumlamak seklinde bir yontem izlenmistir. Isletme personeli ile yapilan karsiikh
gorisgmeler, TZU konusundaki gorilg ve fikirlerini ortaya koymaktadur.

Uygulama yapilan igletmeden elde edilen arastirma sonuglan, baz: elverigsiz durumlara
ragmen, TZU sisteminin Tirk metal imalat isletmelerinde uygulanabilirligini ortaya
koymaktadir. Ayrica uygulamada etkinligi artirici bazi unsurlar ile TZU uygulamasina iligkin
bir pilot proje Gnerisi sunulmaktadir. Sonug olarak bu galigma, TZU sistemi uygulamalarinin
Tiirk metal imalat igletmeleri igin rekabet giiclini artirmada 6nemli bir gans ve belirleyici bir
faktdr oldufunu gdstermistir.



ABSTRACT

The changes on competition conditions as a result of developments in the market and
technology is forced the firms to use their resources economically. As a new approach
Just-In Time production system (JIT) which differs from traditional mass production
practices is pushed the firm to improve competitiveness and increase profits by means of
eliminating waste in every steps of production without reducing product mix, but the adoption
of JIT philosophy and techniques for any firm is very difficult application.

The study is focused on the applicability and implementation of JIT system at metal
manufacturing sectors under Tilrkiye conditions. The research design is consisted of a field
study in a Steel Pipe Manufacturing Firm. The factors to be considered while planning for
the implementation of this approach is olsa be examined. It outlines considerations and
recommendations which are necessary for the succesful implementation. The research took
two years time in the field study.

In this study, JIT system is introduced with its own concepts based on orijinal models.
The study is focused on JIT implementation that take account of local conditions in Tiirkiye.
Therefore JIT philosophy, techniques, substructure elements and sub-system are explained
in details for succeeding to manage in changes and arrangments through firm-wide facing
new enviroments.

Data were collected using two different methods: Detailed field study of selected
manufacturing firm and Observations and interviews with personal whose have hands-on
experience. First, the ficld study of a steel pipe manufacturing firm provided data about
applicability of JIT techniques. The data were collected corrospending to activities of
pre~JIT in 1993 and current-JIT in 1995. The degree of improvements were determined
by comparing the above mentioned periods. Second, the main factors that improve JIT
implementation performance were analyzed at the firm under Tirkiye conditions. A direct
approach based on the personal evaluation of the subject has been chosen to determine and
comment on their experiences at the firm. The field interviews gave a good opportunity to
hear directly firm personal' opinions and views on JIT system.

Facing the some unfavourable environment, the results of ficld study motivated the
applicability of JIT system at Tirkiye metal manufacturing firms. In addition, some factors
improving the implementation performance and a pilot project preposal is presented related
to adoption of JIT techniques at firms. As a result, this study showed that there is a
considerable chance for Tiirkiye metal manufacturing firms to improve their competitiveness
through adaption of JIT system. :
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BOLUM 1

GIRiS

1.1. CALISMANIN ONEMI

Hizla geligen teknoloji ve degigen pazar sartlan beraberinde yogun bir
rekabet ortami getirmigtir. Giinimiizde Diinya pazarlarinda kiyasiya bir rekabet
stzkonusudur. Teknolojik gelismenin heniiz yayginiagmadigi ddnemlerde, en 6nemli
rekabet unsuru Olgek ckonomisi ve Kkitle {iretimine dayali dretim Ustiinligi
olmusgtur. Fazla miktarda dretimle pazarlara agilan firmalar rekabette rakiplerine
gore istiinliik saglamislardir. 1970'li yillar teknolojinin yaygimlagip, Ugiincii Diinya
iilkelerine girdigi dénem olmustur. Uretim faktorlerini daha ucuz temin edebilen bu
iilkeler, uluslararast pazarlarda pay almaya baslayinca, rekabet maliyet distiinliijiine
dogru kaymugtir. 1980'li yillara gelindiginde ise, ucuz ve bol driinler elde
edebilen tiiketiciler, bu 8zelliklerin yaninda satin alacaklar: iiriinlerde kalite unsuru

aramaya bagladilar. BOylece rekabet, miktar ve maliyet Gstiinliigi ile birlikte



kalite tistiinligniide gerektirmigtir. 1990'h yillar ise, rekabette yeni bir boyut olan
hiz unsurunu giindeme getirmistir. Glinlimlizde, miisteri isteklerini ve beklentilerini
rakiplerinden daha 6nce {iriinlerine yansitan, diigiitk maliyetli Griinlerini zamaninda
pazara sunabilen firmalar, yiiksek rekabet giiciine sahip olabilmektedirler
(Kavrakoglu,1992, s:23).

Ulagim, donanim ve iletisim teknolojisinde saglanan geligmeler sonucu
uluslararas1 ticarette korumacihifin azalmasi, serbest ‘piyasa ckonomilerinin
kiiresellegmesi, {retimde ortak girisim galigmalann gibi degigimler, miigteri
beklentilerinin artmasi, kalitenin 6n plana gikmasi, segme  yelpazesinin
geniglemesi ve lirlin fiyatlarinin diigmesi biciminde pazarlara yansimaktadur.

Giinlimiizde pazardaki ve teknolojideki bu degigim neticesi imalat stratejilerini
etkileyen kokli anlayig degisiklikleri ortaya gikmugtir. Bu anlamda (Satir,1993,s:5):

(1) Olgek Ekonomisi yerini Kapsam Ekonomisine,

(2) Kitle Uretimi yerini Birim Uretime,

(3) Miktar-fiyat amacli Gretim yerini Kalite-servis amach iiretime,

(4) Yonetimei igletmecilik anlayigi yerini Katilimer isletmecilik anlayisina
birakmuigtir.

imalat stratejisindeki bu degigimler dogrudan iretim y6netiminde mevcut
sistemleri etkileyerek yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina ve hizli bir bigimde
devreye girmesine neden olmugtur. Uretim y6netiminde, bu yeni yaklagimlarin
Oncelikler, klasik yOntemlerin 8nceliklerinden tamamen farklidir. Bu anlamda
klasik 6ncelikler: (1) En az maliyet, (2) Yiiksek kapasite kullanumi, (3) Satinalmada
en diigiik fiyat, (4) Emniyet stoklan, (5) Kalite kontrolii, (6) Miktar/Fiyat odakl
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iiretim geklinde siralanabilir. Yeni Oncelikleri ise, (1) Kalitenin gilivence altmna
alinmasi, (2) Stoklarin minimize edilmesi, (3) Uretimde esneklik, (4) Kisa éiretim
sliresi, (5) Miigteri/servis odakli Giretim olarak tamimlamak miimkiindiir.

Bu alanda baganli uygulamalar yapan {ilke Japonya olmustur.
Uluslararasi1 rtekabetin@ gok  garpici bir  gekilde hissedildigi otomotiv
sektdriinde, 1980'1 willarda Japon otomotiv sanayii Amerika ve Avsupa'nin
korkulu riiyasi haline gelmigtir. Bunun {izerine Japonlara rekabet iistiinligii
saglayan temel faktdrler ile batili ﬁrcticilerdcl; farkl: olarak yaptiklarim tespit
etmek igin 5 yil siireyle bagta Toyota olmak {izere Japon otomotiv sanayiinde
yiiriitiillen bir aragtirmada; Japon otomotiv sanayii ile batili otomotivcilerin diretim
anlayig ve felsefeleri kargilagtinldifinda temel farkin sistemde oldugu ortaya
konmugtur (Kantarc:,1993,s:40).

Japonlann rekabet giicliniin temelinde, iretim y6netimindeki
"yeterince iyi", "optimum”, "kabul edilebilir" gibi statik kavramlar yerine “sifir
hata”, "sifir stok", "siirekli geligme" ve "mitkemmellik"” 6ngéren Tam Zamaninda
Uretim (TZU), Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Katilimc1 Yonetim, Kaisen gibi
felsefe ve yOntemler yer almaktadir. Degigik isimler altinda kargimiza cikan bu
yeni dretim yOnetimi yaklagimlari, detayda bazi farkliliklar g&stermekle beraber,
sonugta aymi hedef tizerinde yofuniagmaktadir.

Baglangici I, Diinya Savagi sonrasi Toyota firmasina giden, Japonya da son
yirmi bes yildir vaygin bicimde uygulanan TZU felsefesi ve yéntemler,
1980'den itibaren batili sanayiilegmig ilke igletmelerinde de adapte edilerek

uygulamaya konmugtur. Tiim diinya daki uygulamalari sonucunda, son derece
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carpic1 sonuglar elde edilen TZU yaklagimi diginda kalmak, giiniimiiz igletmeleri

igin artik hemen hemen imkansizdir.

1.2. CALISMANIN AMACI

Ozellikle 1980'li yillarda tim giddeti ile hissedilen arz fazlalifimm yaninda,
teknoloji alanindaki hizli geligme sonucu dilnya ticaretinde uluslararasi imhacs
rekabet giindeme gelmis ve girketler varliklarimi siirdtrebilmek igin  yeni
arayiglara yOnelmiglerdir. Kurulusun tim faaliyetlerinin miigteriye odaklandigs,
bir diger anlatimla, iiriine katma deger saglamayan her tiirli faaliyetin yok
edilmesi ve migteri beklentilerinin tam olarak kargilanmasmi 6ngéren TZU
yaklagimi, yeni bir iiretim yontemi modeli olarak karsimiza ¢ikmigtir. Bu
geligmeler, sonuglan itibariyle {iretim y&netiminde yeni yaklagimlar konusunda
ciddi uygulamalar yapma gerefiini Tiirk sanayiinin de 6niine sermigtir.

Giiniimiizde TZU felsefesi ve yontemlerinin montaj sanayii diginda imalat ve
hizmet secktdrlerinde de uygulama istek ve girigimleri vardir; ancak bu
girigimlerin etkinligi hedeflenen diizeylerde degildir. Aynica retim yonetiminde
TZU yaklagimi, Tirk sanayii igletmeleri icin ¢ok yeni olup bu konuda
yiiriitiilen veya baglatilacak olan galigmalarda etkin TZU uygulama programlanna
ihtiyag duyulmaktadir. Bu nedenle, TZU sisteminin farkli bir firetim alani olan
metal imalat igletmelerinde uygulamas: sirasinda ne tlir sorunlann ortaya giktigs,
glndeminde henliz ISO 9000 serisi Kalite Belgelendirmesi yer alan Tirkiye
sartiarinda  bu sorunlarin  ¢bzlimlenebilmesi ve etkin  bir uygulama
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gerceklegtirmek igin gerekli unsurlamin  neler olabilecegi konusunda onerilerin
sunulmasi 6nemli ve faydali goriildiginden, bu konuda uygulamal: bir
aragtrma yapilmasina karar verilmigtir.

Bu galigmanin temel amaci; Tirk sanayii igletmelerinin rekabet giiciinii
artirmada en Gnemli fakt6rlerden biri niteligindeki TZU sistemini analiz ederek,
Tirkiye'de bir metal imalat igletmesinde uygulama unsurlanmi arastirmak ve
uygulama caligmalarinda etkinligi artumanin yol ve sartlarimi, igletme ve iilke
bazinda ortaya koymaktir.

Bu amac dogrultusunda aragtirmanin hedefleri agagida 6zetle siralanmistir:

(1) Uretim ybnetiminde; TZU sisteminin felsefesini, iiretim faaliyetlerine
yaklagimini ve isletme hedefleri ile nceliklerini incelemek,

(2) TZU sisteminin igletme altyap: ve uygulamaya iligkin unsurlar, cesitli iilke
ve igletmelerde uygulanialardan clde edilen sonuglan, konuyla ilgili aragtirma
bulgularimi ve uzman goriigierini incelemek,

(3) TZU felsefesi ve ybntemlerinin montaj sanayii diginda, metal imalat
igletmelerinde uygulanabilirligini arastirarak Tirkiye'ye 6zgii sartlarda uygulama
faaliyetlerinin etkinligini belirleyen unsurlan ilke ve isletme bazinda ortaya
koymak,

(4) Tirkiye'de bir gelik boru imalat igletmesinde TZU sistemine gegig ve
uygulamada Oncelikli faaliyet alanlarini, kurulmasi zorunlu alt sistemleri wve
sakimlmasi gereken noktalan ortaya koyarak bir TZU uygulama programi &nerisi

sunmak,



(5) Aragtirma sahasi olarak segilen igletmede yiiritilen TZU uygulama
calismalan sirasinda kargilagilan temel sorunlan tespit etmek, Tiirkiye sartlarinda
ctkin bir uygulama gerceklestirebilmek i¢in bu sorunlarn ¢bziimiine yonelik
alinacak tedbirler ve yapilacak diizenlemelerle ilgili 8neriler sunmak,

(6) Calisma kapsaminda aragtirma sahasindaki TZU uygulamasindan elde
edilen aragirma bulgularmin, TZU O6ncesi f#iretim faaliyetleri degerleri ile
kargilagtirmasim1 yaparak saglanan ilerlemeleri ortaya koymaktir.

Ozet olarak, clde edilen bulgular 1g1finda, imalat sanayii icin etkin bir
TZU uygulama ¢aligmasimin gerektirdifi unsurlar1 ortaya koymak ve onerilerde

bulunmak amaglanmaktadir.
1.3. CALISMANIN KAPSAMI

Bu caligmada TZU sistemi ile uygulama &mekleri incelenerek, Tiirkiye'de
bir gelik boru imalat igletmesinde yiiritilen TZU sistemine gecme ve
uygulama caligmalarinda etkinligi artirmanin yol ve gartlan iizerinde durularak; TZU
uygulamalarin: baganh kilacak faktdrler, isletme ve {ilke bazinda tartigiilmaktadur.

Bu g¢algma  kapsaminda, Tiirkiye sartlarinda  TZU felsefesi ve
yéntemlerinin metal sanayii igletmelerinde uygulama imkanlar:, bu sektSriln 6nemli
kuruluglarindan olan bir boru imalat igletmesi 6meginde irdelenmigtir.

Konuyla ilgili kaynaklarda otomobil, elektronik, bilgisayar, beyaz ev egyasi
ve makina imalatcilan vb. montaj sanayii igletmelerinin TZU sistemini uygulamada

bagarili ve daha etkin olduklarina isaret edilerek; degigik tip sanayii dallarminda TZU
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sistemi uygulamasi ile yakindan ilgili olduklann  belirtilmektedir. Ozellikle
Dilnya pazarlarinda rekabet etme durumunda olan metal imalat igletmeleri vb.
sckibrler Ornek goOsterilmektedir. (Voss ve Robinson,1987,5:46-52., Im ve
Le,1989,s:5-13., Satir,1993,s:35).

Caligma siiresince aragtirma yapilan igletmede devreye sokularak uygulamaya
baglanan alanlar zerinde inceleme yapilmigtir. Bu uygulama alanian sunlardir:
(1) Kalite y6netimi,(2) Satin alma ve tedarik¢i degerlendirme, (3) Stok miktarlarim
azaltma, (4) Koruyucu bakimdur.

Bir boru imalat igletmesinde yiriitilen aragtirma galigmalan 1994 yili
basindan 1995 yili sonuna kadar gegen iki yillik bir siireyi kapsamaktadir. Aragtirma
siiresi  iginde bu igletmedeki TZU uygulama faaliyetleri, galiyma yontemi

gergevesinde incelenmigtir.

1.4. CALISMANIN YONTEMI

14.1. Aragtirma Sahasinin Se¢iminde Uygulanan Yontem

Bu ¢ahigmanin aragtirma sahasi, Tiirkiye'de metal sanayiinin = Snemli
igletmelerinden biri olan, yerli ve yabanci sirketlerinin ortak girisimi geklinde
kurulan bir boru imalat isletmesinde gergeklestirilmistir. igletmenin 1995 yilindaki
firetim miktar: Tirkiye'deki toplam boru dretiminin yaklasik %30.4'ine egdeger
olup %33'i ise ihrag edilmigtir. Aragtirmadan elde edilen bulgulan, diger boru

imalatgis1  igletmeler ve benzer metal sektorii icin genellegtirmek



miimkiindiir. Bunun en 6nemli nedeni aragtirma sahasi olarak segilen igletmenin,
scktdr Ozelliklerini tagimas: ve temsil edici nitelikiere sahip olmasidir.

Celik boru imalat igletmelerinde dretim iglemleri bir hat izerinde yer alan
imalat ve kalite muayene istasyonlarinda, agamali wve siirekli olarak
gergeklestirilmektedir.  Uretim, sipariglere bagli olarak kiigiik partiler halinde
yapilmaktadir. Fabrika donanim yerlegimi, tekrarli imalata uygun bir sgekilde
diizenlenmigtir. Tim bu Ozellikler, arastirma yapilan igletme imalat ortaminda
iiretim faaliyetlerinin TZU sisteminin temelini tegkil eden "gekme" sistemine gére
yapilmasina imkan tammaktadr.

Aragtirma yapilan igletmede yiiksek kalite diizeyine sahip ¢elik boru
mamulleri imal edilmektedir. igletmenin kalite politikasini teminen miigteri istek
ve ihtiyaclarinin uluslararast kod ve standartlarda kargilanabilmesi igin kalite
giivence programlan baglatilmigtir. Kalite giivencesi sistemlerinin gerektirdigi
diizenlemeler yapilmig olup tiim iglemler tamimlanan prosediirler gercevesinde
yiiriitiilmektedir. 1993 yilindan itibaren TZU sisteminin 8nemli bir alt-sistemi olan
toplam kalite yonetimi ile ilgili galigmalar baglatilmigtir. igletme ortaminda
toplam kalite yonetimi anlayiginin kismen de olsa devreye girmesi, TZU sisteminin
temelini tegkil cden "Siirekli Geligme” yaklaginmun: da beraberinde getirmigtir. Diger
taraftan, bu igletmede ylriitilen TZU sistemine gegme ve uygulama galigmalar
sirasinda kargilagilan sorunlarin ¢dzlimiine }li§kin etkin bir uygulama programina
ihtiyag vardir.

Dolayisiyla aragtirma sahasi  olarak s6z konusu igletmenin segilmesinin

nedenleri: Igletmenin sektdrii temsil edici 6zellikler tagimasi, fretim ortammm
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ve alt-yapi sartlarmin TZU sistemi igin uygun olmas, TZfI sisteminin 6nemli bir
alt-sistemi olan toplam kalite yonetimi ile ilgili galigmalann igletmede
8nceden baglatilmas:, temel israf unsurlarina kars: yiriitillen galigmalarda etkin
bir TZU uygulama programina ihtiyag duyulmasi, bu konuda igletme y®netiminin

istekli olugu ve aragtirma yapmaya imkan tammalan geklinde siralanabilir.
1.4.2. Arastirma Sahasinda izlenen Yéntem

Aragtirma yapilan igletmede yiiriitilen TZU uygulamasiyla ilgili
faaliyetleri inceleyebilmek ve konuyla ilgili tespitler yapabilmek igin ddrt agamali
bir yol izlenmistir,

fzlenen yontemin ilk asamasinda; TZU uygulamalan 6ncesi 1993 yil
d6neminde yiiriitiilen {iretim faaliyetleriyle ilgili bir durum tespiti yapilmigtir. Temel
girdi ve iiriin bazinda tiim dretim iglemleri, kalite kontrol, stok diizeyleri, satin
alma, tedarikgilerle iligkiler ve koruyucu bakim alaninda gergeklegtirilen faaliyetler
incelenmigtir. Tim veri ve bilgiler igletme kayitlarindan alinmagtir.

fkinci agsamada, igletme ortaminda 1994 yilindan itibaren baglatilan TZU'e
gegme ve uygulama galigmalani izlenmistir, Uygulama girigimlerini Incelemek

surctiyle, firetim faaliyetlerinde yapilan degigiklikler ve sonuglan tespit edilmigtir.
Uciincii asamada, Tiirkiye sartlarinda TZU uygulamaiannda etkinligi artirmak
icin gerekli unsurlar aragtinlmigtir. Aragtirmanin gergeklegtirildigi isletmede galigan
ybneticilerin konuyu degerlendirig tarzina bagh kalinarak dogrudan dogruya kigisel
tecriibelerini tespit etmek ve yorumlamak geklinde bir yaklagim izlenmistir.
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Dbrdiincli agamada ise, araghirma kapsaminda incelenen ve 1995 yili
faaliyet ddnemi icinde aragtirma yapilan igletmede TZU felsefesi ve yéntemlerinin
uygulanmasinda kaydedilen gelismeler belirlenmigtirr. Bu konuda igletme
kayitlarindaki  bilgiler kullanilmigtir, Uygulama sahasinda, TZU 8ncesi dénem olarak
1993 faaliyet yili, TZU uygulama dbnemi olarak da 1995 faaliyet yili esas
alinmugtir. Amacina uygun gizelgeler olusturularak her iki ddnemin kargilagtinimasini

yapmak suretiyle degerlendirilmistir

1.5, CALISMANIN PLANI

Bu tez ¢alismas: dokuz béliimden olugmaktadir. Birinei béliim, caligmanin
O6nemi, amac ve hedeflerin belirlenmesi, galigmanin kapsami ve yonteminin
aciklanmasi ile ilgilidir.

Ikinci boliimde, TZU sistemi ve uygulamasim agiklayan yerli ve yabanci
literatiirden Onemli g6riilen ¢aligmalardan bazilan yer almaktadir.

Ugiincii bdlim, TZU tamtilmas: {izerinde yogunlagmaktadir. Bu anlamda TZU
sisteminin ortaya gikist ve yayiligi, kavramsal tanitimi, Uretim y6netimindeki yeri ve
Onemi ile bazi geligmig iilkelerdeki uygulamalarina iligkin bilgilere yer verilmektedir.

Dérdiincii béliimde, TZU sisteminin uygulamasina iligkin igletme altyap
unsurlari, orijinal model esas alinarak ve g;lenekscl iretim yOntemleriyle
kargilagtinilarak agiklanmaya galigiimaktadir.

Besinci boliimde, TZU sisteminde satin almanin temel ilkeleri, tedarik¢i segimi
ve igbirligi incelenmektedir. Ayrica iretim sistemlerinde stok bulundurmaya yol agan
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belirsizlik nedenleri ile bunlann TZU felsefesi gercevesinde cbziimleri
irdelenmektedir,

Altinc: béliimde, TZU ortaminda iiretimi y6netmek igin bir bilgi sistemi olarak
gelistirilen Kanban Sistemi ile bu sistemin igletmelerde uygulama unsurlan
tanitilmaktadir,

Yedinci boliimde, TZU sisteminin 8nemli bir alt-sistemi olan kalite kontrol
uygulamalarnna aynlmigtir. Aynica Toyota'da geligtirilen otonomasyon teknigi ve
sirekli gelismenin temelini tegkil eden kalite gemberleri ayrintili bir bigimde ele
alinmaktadir.

Sekizinci bbdlimde, aragtirmanin gerceklestirildigi  boru imalat igletmesi
tamtilarak bu igletmede TZU uygulamas: icin yiiritiilen calismalar iizerinde
durulmaktadir. Aragtirmadan elde edilen bulgulardan hareketle, imalat sanayiinde
TZU  uygulama caligmalarinda etkinligi artirmanin yol ve sartlart Tirkiye ve
igletme bazinda tartigilarak konuyla ilgili dneriler sunulmaktadir.

Cahismanin dokuzuncu bolimiinde ise, caligmayla ilgili genel bir

degerlendirme yapilarak bu c¢aligmadan elde edilen sonuclar irdelenmekte ve bazi

Oneriler yapilmaktadir.
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BOLUM 2

KONUYLA ILGILI CALISMAI

Bu tezin konusunu olugturan Tam Zamaninda Uretim (TZU) Sistemi ile ilgili
olarak incelenen yerli ve yabanci literatiir iginden Snemii gorilen g¢aligmalardan
bazilarim tamtmada yarar vardir. TZU sistemi konusundaki bilimsel aragtirmalar,
Ozellikle bu ybntemin batili iilkelerde kabul gbrmesiyle artarak yofun bir gekilde

siirdiriilmektedir.

OHNO (1982); Toyota iiretim sistemi ve kanban sisteminin ortaya gikigini,
bu alanda yapilan degigiklikleri ve ilerlemeleri agikladig: caligmasinda; 1940'h
yillardaki Toyota firmasinda uygulanan iiretim yéntemi faaliyetleriyie ilgili bir
durum tespiti yaparak TZU sistemine giden disiince yapis1 ile tarihsel geligimi

kendi tecriibelerinden hareketle agiklamigtir.
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MONDEN (1981); TZU felsefesi, yontemleri ve uygulamas: konularmm
agiklayan ¢ok sayida yaymlanmig eseri bulunan aragtirmaci, bu eserleriyle

TZU sisteminin anlagiimasinda ve tamtilmasinda bityiik katkilar1 olmustur.

HAYASHIDA ve KONDO (1982); TZU sistemi ve en 6nemli unsuru olan
kanban alt sisteminin genel kapsamu ile ilgili ortak galismalarinda, Kando otomobil
igletmesinde siirdiiriilen uygulama ve kaydedilen ilcrlc:mclcr~ kronolojik bir anlatimla
verilmigtir. Ayrnica kanban alt sisteminin temelieri olarak tamimladiklari: Hatasiz
iiretim, tek birimlik iiretim ve bilgi iletimi ile karigtk model tGiretim hattinin temelleri
olarak tanimladiklari: Uretimin dengelenmesi, is organizasyonu, kisa hazirlik siiresi

ve diizgiin hat iglemlerini kavramsal bazda agiklamiglardir.

SCHONBERGER (1982), HALL (1983), ve SOHAL ile arkadagian
(1989); Tam zamaninda Gretimin genel esaslarini ve tekniklerini eserlerinde ortaya

koymuglardir.

KIMURA ve TERADA (1981); dis tedarikgileri de igeren gok agamali gekme
sisteminin amaclanni §byle tammlamiglardir: (1) Sonraki i§ merkezindeki tretim
hacmi wve talepteki dalgalanmalarin bir 6nceki prosese bilyllyerck gegmesini
Onlemek; (2) Stok kontroliinlt basitlegtirmek igin  proses—igi  stoklardaki
dalgalanmalar1 minimize etmek; (3) Merkezi idare yerine idarenin dagitiimasi
vasitasiyla atblye kontrol diizeyini artirmak, stok kontroliinde oldugu gibi ustabag

ya da postabagilara iretim kontrold gorevini vermek. Aragtirmacilar, ¢ekme

13




sisteminin gergekten bu amaclan sagladifim  ispatlamak ve sonraki i
merkezindeki diretim hacmi ve talep dalgalanmalarinin etkisini, birim i§ emri ve ig
emri verilmesinden teslimine kadarki temin siiresi gibi sistem parametreleri

vasitastyla incelemek amaciyla bir yontem geligtirmiglerdir.

HUANG, REES ve TAYLOR (1983); TZU'ni uygulayan Amerikan ve Japon
firmalarinda iletisim gartlar1 ve dretim sistemlerinin 6zellikleri arasinda bulunan
farkliliklara neden olan gartlarin incelenmesi amaciyla; ¢ok hath, ¢ok agamali
bir iiretim sisteminin gebeke simulasyonu modeli geligtirmigler ve sistemi; degigken
proses siireleri, talep hizlarn, prosesteki darbogazlar ve altcrﬁatif kanban sayilan gibi
igletim gartlan altinda test etmiglerdir. Benzetim denemeleri sonucunda proses
slireleri ve talep hizlarindaki degigkenligin, sistem performans 6lgiileri olan ortalama
fazla mesai ve fretim ¢iktis1 fizerindeki etkileri incelenmis ve s6zkonusu
degisikliklerin  etkisi artikca sistem performans Oiglilerinin olumsuz ydnde
etkilendikleri gbrillmigtils. Aynica sistem iginde var olan darbofazlarin fazla
mesai ihtiyacini artirdifs, ancak bu fazla mesalyi azaltmak icin kanban sayisim
artirmanin bir ¢are olamayacag i1spatlanmigtir. Darbogazlarin ortadan kaldirilmas:
icin ise, ¢ok yOmli ve disiplinli iggilerin sayisinin artirilmasi ve otomatik teghizat
yatrimmna gidilmesi Onerilmigtir. Benzetim  sonuglan . aynca, TZU'ne gegis
doneminin minimum 1 yil olmas: gerektiini ve bu dénemde egitimin ve isgi

katiliminin roliiniin bilydk oldugu vurgulanmaktadir,
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MONDEN (1984); ise Huang, Rees ve Taylor'in deneyimlerini sbyle
yorumlamaktadir: Herhangi bir 6zel hazirhk ‘yapllmadan ABD'deki  firmalar,
kanban sistemini {iretim sistemlerine uygulayamazlar ve japonya'da elde edilen

sonuglann aynisina ulagamaziar.

SEPEHRI (1985); Amerika'daki Toyota motor fabrikasindaki 1979 yilinda
uygulanmaya baglanan TZU sistemi ile bir yil iginde elde edilen sonuglan gdyle
actklamiglardir: Ortalama proses igi stoklarda % 45, hammadde stoklarinda % 24,
malzeme depolama maliyetlerinde % 30 azalma saglanmigtir. Tagima ve kontrol
maliyetlerinde de azalma goriilmilg, ortalama hareket siiresi ve uzaklign
azaltilmasi ile kullamlan forklift sayisinda % 30 azalma ile aym iglemlere
devam edilmigtir. iki yildan az bir siirede her vardiyanin dretim miktarinda % 40

artly saglanmig, imalat maliyetleri azalmig ve {iretimde verimlilik artmigtir.

VOSS ve ROBINSON (1987); Ingiltere, imalat sanayii igletmelerinde
TZU kavram: hakkindaki bilgi birikimi ve TZU tekniklerini uygulama diizeyini
tespit etmek amactyla yaptiklan anket aragtirmasinda; TZU tekniklerini uygulayan
ya da ilgi duyan firma yiizdesini, bu sirketlerde uygulanmak iizere segilen TZU
teknikleri ve bunlarin 6nem dereceleri, clde edilen faydalar, TZU sistemini

uygulayan ve uygulamayan firmalar arasindaki temel farkliliklan tespit etmiglerdir.

ANSARI (1987); Amerikan imalat sektdriinde TZU satin alma sisteminin

potansiyel faydalarim tamimlamak ve analiz etmek amaciyla igletmelerinde TZ0

i5



sistemini uygulayan 21 firma {izerinde yaptif1 anket aragtirmasinda: TZU satin
alma sisteminin somut ve soyut faydalarim, sagladifn iyilesme derecelerini tespit
ederek Amerikan girketleri igin yararli olan  bu sistemin, igletmelerde

adaptasyonu igin ciddi caligmalar yapilmasi gerektifine igaret etmigtir.

WILDEMAN ve CARLSON (1987); TZU sisteminin en &nemli 6gclerini;
(1) Uretici ve tiiketici departmanlar ya da ig merkezleri arasinda birbiriyle
baglantili, otonomasyon kontrol geklinin geligtirilmesi, (2) {iretim hattindaki
herbir is merkezinde "¢ekme"” esash {iretim prensibinin uygulanmasi, (3) esnck
personel ve ekipman, (4) i§ merkezleri arasinda bilgi iletigimini saglayan kanban

kart1 gibi 6zel bir bilgi sisteminin kurulmas: geklinde tanimlamiglardir.

BOOTH (1988); Ingiltere Beaver takim tezgahlan firmasinda makina
atdlyesinde hazirhik  siirelerinin  ¢ok uzun olmast nedeniyle normal CNC
tezgahlarinin  hazulik stirclerini sifira indiren 8zel bir proje geligtiriimis ve
makina atSlyesinde TZU uygulanmigtir, TZU'¢ gére makina atblyesi yeniden
diizenlenmig ve 18 ay gibi kisa bir siirede, hazirlik siirelerinin %60 oraninda
kisaltilmas: saglanmistir. Stok devir oramt 1981 yilinda 2 iken TZU'e gegigle
birlikte 1986'da 6'ya yiikselmigtir. Ayrica kalite, iggi verimliligi ve moral diizeyinde

yitkselme g6riildiigi de belirtiimigtir.

NEWMAN (1988); TZU ortaminda tedarikgi firma ile alici firma iligkileri

ve birbirlerinden beklentileri {izerine yaptifi calismada: Tedarikgilerin  bdyle
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bir dretim geklini benimseyebilmesi i¢in bazi aynicaliklara sahip olmasi ve alici
acisindan da bu ayncaliklanm bir maliyet artisi icermemesi gerektigini
vurgulayarak Ozellikle alict firmamin igbirligi gergevesinde yerine getirmekle

yikiimld oldugu sartlar1 ortaya koymugtur.

WILDEMANN (1988); Bati Almanya'da pilot uygulama yapilan 82 firmada
TZU'in su faydalarim tespit etmigtir: (1) Imalatta bulunan malzeme stoklarinda yani
proses igi stoklarda % S0' den fazla azalma, (2) yiiksek servis diizeyi, (3) stoklarda
azalma dolayisiyla stok alan: ve malzeme tagima maliyctlcrihde azalma, (4) iglctme

icinde tasima maliyetlerinde azalma, (5) t\cdarikgilerin tam zamanmnda
kontroli, (6) toplam akig siirclerinde % S50-70 kisalma, (7) mamul {rlin
stogunda yaklagtk % 8 azalma, (8) Bazi alanlarda teghizat ve tesislerde
herhangi bir degigiklik yapilmaksizin makina hazirlik siirelerinde % 50 azalma, (9)
parti sikligini artirarak hizli reaksiyon saglama ve hazirlik maliyetini minimize
etmek, (10) ilave yatinm yapmadan is¢i verimliliinde % 25 artig saglanmugtir,

Aynica pilot uygulamalarda geri 6deme, 9 aydan kisa bir siirede gergeklegmistir.

SHERIDON (1989); Amerika'daki biiyiik ve kiiclik isletmeleri kapsayan
aragtirmada: TZU Sisteminin bir igletmeye S yilik bir caligma ile adapte
edilebilecegine, Amerikan sanayiinin  bu sistemi heniiz Sgrenme agamasinda
oldugu ve ilk % 5'nin dogru ve ciddi olarak bu sistemi uyguladifina igarct
edilmigtir. Aynca TZU uygulamalanmi bilyilk ve kiigilk igletmeler agisindan
degerlendirmigtir.
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IM ve LEE (1989); ABD imalat igletmelerinde TZU uygulamalarini
incelemek  fizere 33 biiyllk  organizasyonda gergeklestirdikleri  anket
aragtirmasinda: TZU  sisteminin uygulamaya konmasimnda en iist yonetimin 6ncil
ve sorumlu oldugu, kisa dénemli kar amach TZU uygulamalarimn
bagarisizlikla sonuglandigi, TZU sisteminin faydalarim elde etmek icin uzun
dénemli ve siirekli geligmeye dayali g¢aligmalarin yapilmas: gerektigi, ayrica
TZU sistemlerini uygulamada temel bilgi kaynafinin uzman damigmanlar oldugu
ve her igletmenin kendi yapisina uygun TZU sistemini geligtirmesi gerektigi

ortaya konmustur.

VICKERY (1989); Bolgesel iiretim kaynaklan disinda satici ve alicinin
birbirlerinden ¢ok uzak mesafede olduklar: uluslararas: kéynaklarm TZU sistemi
iizerindeki etkisinin aragtinldig: galigmada konu; nakliye sikligi, stok politikasi,
tedarik¢inin uyum kapasitesi, kalite, haberlegsme, tek kaynak durumu, tedarikgi
teslim kapasitesi ve esneklik agilarindan incelenerek bu faktSrlerin etkileri

tartigtlmagtar.

PIPER ve McLANCHLIN (1990), Kanada imalat seckttriindeki 13 firma
fizerinde gergeklegtirdikleri cahigma ile TZU sisteminin temel unsurlan olarak
tanimladiklan ve geleneksel yo6ntemlerden Snemli Slgiide farkli olan 11 TZU
tekniginin Kanada imalat igletmelerinde ne diglide uygulandifimi aragtirmiglar ve

clde ettikleri sonuglan yayimlamiglardir.
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INMANN ve MEHRA (1990); Biiyik ve kiiciik 100'den fazla isletme
lizerinde yaptiklan incelemede; TZU sisteminin kiigiik igletmelerde de
uygulanabilirligi ortaya ¢ikmugtir. Halbuki gelencksel olarak TZU yénetim
felsefesinin sadece bilyiik igletmelerde uygulanabilir oldugu mevcuttu. 500 veya
daha az igginin galigtifn igletmelerin kiigiik igletme olarak tamimlandifi bu
aragtirmada, TZU uygulamasiyla elde edilen faydalar bakimindan kiigiik igletmelerin,
biiylik igletmeler kadar iyi oldugu sonucuna vanimigtir. Kiiciik igletmelerin TZU
felsefesini, proses ve finansal faydalar elde etmek igin uygulayabilecekleri ve

hatta bllylik igletmelere kiyasla daha avantajli olduguna igaret edilmigtir.

HARBER ve arkadaglarn (1990); Bati ile Japonya arasindaki mevcut
farkliliklar nedeniyle bat1 isletmelerinde TZU sistemi adaptasyon galigmalarinda bu
programi etkileyebilecek temel durumlar ile dikkate alinmasi gereken oncelikli
faktbrleri tamimlamiglar ve ¢ok agsamali iiretim prosesierinde uygulanan iiretim
sistemlerinin bati sanayiinde “itme" esasli iken, bu aﬁlay1§tan tamamen farkli
olan Japon TZU sisteminin "gekme" esash olduguna igaret edilmistir. Japon
killdir yapis1 ile agikladiklan TZU programlanmin siirekli gelisme unsuru ile
liretimin her agamasinda israft ve katma degeri olmayan faaliyetleri kaldirma

caligmalarmin TZU sisteminin iki temel destegi oldugu belirtilmigtir.

KIM ve SCHNIEDERJANS (1990); TZU felsefesinde (Just—In Time: JIT)
kavramsal olarak bilgisayar destekli planlamaya gerek olmadigs belirtilmesine ragmen
birgok igletmenin ise anlik bilgi iletimi ve kontrol vb. amaclarla bilgisayar
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destekli imalat sistemlerini (Computer~Integrated Manufacturing: CIM) uygulama
cabasmnda olduklan vurgulanan gahigmada: JIT ve CIM sistemlerinin hedef bazinda
bazi aynliklari olmakla beraber, birbirleriyle etkin gekilde entegre olabildikleri
belirtilerek, Bilgisayar Destekli Tam Zamaninda Uretim ( CIJIT) Sistemi adiyla
tanimlanan bu yeni yaklagimin avantajlan, sagladify faydalar ve uygulama
agamasindaki problem alanlari ortaya konmugtur. Aynca ABD'deki 122 firmay:
kapsayan anket aragtirmasi sonuclan itibanyla CIJIT sisteminin JIT ve CIM
sistemleriyle mukayesesi yapilmig ve CIJIT sisteminin difer iki sisteme oranla
daha etkin, daha diigiik maliyetli ve daha kaliteli Grin imalatina uygun oldugu

tespit edilmigtir.

LEE (1992); Kore imalat sanayiinde Japon  iiretim yonetimi
tekniklerini uygulama caligmalanindaki anahtar faktdrleri tespit amaciyla yapilan
caligmada: Kore'nin ekonomik geligimi ile ilgili bir durum degerlendirilmesi
yapilarak, Kore' de Japon tckniklerinin daha bagarili uygulanabilmesi icin
fabrika yerlegimi, liretim kontrolii, bilgisayar kullanimi, kalite kontrolii, tedarikgiler,

insan fakt6ri gibi alanlarda iyilegtirme yapilmas: gerektigi ortaya konmusgtur,

BARTEZZAGHI ve Arkadaglan (1992); italya sanayiinde TZU
uygulamalarim inceleyen ve yorumlayan anket aragtirmasi ¢cahgmasinda; TZU
uygulamalarinda kullanilan teknikler, elde edilen faydalar, kargilagilan maliyetler

ve problem alanlar tespit edilmistir. Ayrica uygulamay: etkileyebilecek firma tipi



ile bilylikligd, 8zel imalat stratejileri, {iretim ve pazar arasindaki uyumla ilgili

faktbrler ortaya konmugtur.

SATIR (1993); Tiirkiye'de konuk Ofretim gdrevlisi olarak bulundugu
1992-1993 yillarinda TZU konusunda yirmi dolaymnda seminer vermig olan ve
TZU konularinda gesitli uygulamal: galigmalan ve yayinlari bulunan Dr. Satir;
eserlerinde TZU yonetim sisteminin felsefesi ve tekniklerini detayli olarak

aciklamis, TZU uygulamalarnini baganily kilan {ilke ve igletme 6zelindeki temel baz

faktdrleri ortaya koymugtur,

ACAR (1995); Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM) biinyesinde TZU alaninda
yaptifa caligmalar ve yayinladigs eserlerinde: TZU sistemi uygulamalarinda igletme
diizeyinde yiiriitlilmesi gereken faaliyetleri ve kurulmas: gereken alt sistemleri

inceleyerek TZU sisteminin temel unsurlarim detayl olarak agiklamigtir.
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BOLUM 3

NINDA URETIM SISTEMINE

ILISKIN BAZI KAVRAM VE BILGILER

Bu bolim, tam zamammnda {iretim (TZU) sisteminin tamitimi iizerinde
yogunlagmaktadir. Bu baglamda, TZU sisteminin tarihsel gelisimi ve kavramsal
tamtim gergevesinde literatiirdeki bazi tanim ve hedef tespitleri ele alinmaktadir. TZU
felsefesini diger diretim sistemlerinden ayiran farkl:i ve yeni olan yénleri ile bazi

gelismis iilkelerdeki TZU sistemi uygulamalan hakkinda kisaca bilgi verilmektedir.

3.1. TAM ZAMANINDA URETIM SiSTEMININ

ORTAYA CIKISI VE YAYILISI

Uretim y6netiminde yeni bir yaklagim olarak genel kabul géren TZU yéntemi;

II.Diinya Savagt sonrasi Japonlarin ic¢inde bulunduklarn ekonomik gartlarin bir

sonucu olarak ortaya gitkmigtir. Japonya, zaten kit olan dogal kaynaklarina, iggiici
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ve sermaye kaynaklar yetersizligi de eklenince, ekonomik varlifim slirdiirebilmek
icin kit kaynaklami en rasyonel gekilde kullanmay: 8Zrenmek zorunda
kalmigtir, TZU felsefesinin ortaya ¢ikiginda bu tiir bir ihtiyag yer almaktadir.

ik defa 1940 yilinda Toyota firmast bagkami Taciihni OHNO'nun "Eger
parcalar otomobil montaj konveydr hattina tam zamaninda tagimirsa, stok
bulundurmaya ihtiyag kalmayacak ve malzeme iletimi minimize edilecektir.” fikri ile
ortaya konan ve Toyota'da "Tam Zamamnda Uretim" olarak tanimlanan TZU sistemi:
Tedarik, imalat ve talep merkezlerindeki faalislctlcrin her agamasinda yillarca
slirdiiriilen ve slirekli gelisim olgusunu esas alan iyilestirme galigmalan sonucunda
bugiinkit yapisina sahip olmustur (Ohno,1982,s:5).

T. Ohno o&ncelikle Amerikan “slipermarket” fikrinden etkilenmigtir.
Bilindigi tizere siipermarkette ara-agamalar yoktur ve miigteriler dogrudan ¢ok sayida
farkli {riinle kargt Kkargiya gelirler. Bu arada bozuk ya da kalitesiz iirlinler ile
aranan bir malin bulunamamas: ya da degistirme ve iade gibi sorunlar direkt olarak
miigterilere yansimaktadir. Genellikle bogalan raflar bir mal igin sipariy verme
noktasim1  belirlerken, bliyilkk hacimli #riinler icin stok alanlanm aynlmstir.
Siipermarket ortamindaki bu tip ilke ve uygulamalar "TZU sisteminin  alt
yapisimi olugturmugtur (Acar,1992.5:85~86 ve Hayashida,1982,s:13).

TZU sistemi aslinda Amerikan imalat sistemindeki temel ilkelerin, Japonya
ortaminda bir biitlinde  birlegtirilmesine dayanmaktadir; ancak TZU felsefesi
Amerikan Ford kitle dretim yOntemlerinden farkli bir bakig agisiyla {iriin
gesitliliginden Odiin vermeden, maliyetleri igletme igindeki israfi Onleyerek

diislirmeyi amaclamaktadir.



Sanayii igletmelerinin firetim faaliyetlerini gelcneksei Ford sistemi esash kitle
iiretim y6ntemleri ile siirdiirme yerine, TZU sistemine gegme ve uygulama galigmalan
ilk defa 1973'deki petrol krizi sonras: Japonya'daki igletmelerde rastlanmaktadir.
Bu ckonomik durgunluk ddneminde, maliyet enflasyonu sonucu azalan talepler
nedeniyle igletmelerin karlilik dilzeyinde 6nemli diiglisler kaydedilmigtir; ancak
aymi dbnemde Toyota firmas: karhilik diizeyini koruyarak daha da geligtirmigtir.
Boylece TZU sisteminin 6nemi, diger Japon igletmeleri tarafindan anlagilmig ve bu
yaklagim ilke capinda yaygin bir bigimde uygulanmaya baglanmigtir.

1980'1i yillarda Bat'da TZU'ye duyulan ilginin kaynagmnda Japon
" tiriinlerinin bu iilkelerde gerek kalite gerekse fiyat yoniinden ortaya ¢ikan rekabetgi
giicinin 6nemli etkisi olmugtur. TZU sisteminin en baganli  uygulayicis:
Toyota firmasinmn, ABD ve diger iilkelerde, bu {iretim sisteminin tanitilmas:
ve uygulanmasinda bliylk rolit oldufu bilinmektedir (Monden,1981,5:29 ve

Sat1r,1993,s:2).

3.2. TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMININ

KAVRAMSAL TANITIMI

Bu kisimda, TZU sisteminin kapsami ve tamitimi hakkinda bazi temel bilgiler
verilmektedir. TZU yaklagiminmn diger kiasik firetim sistemlerinden farkli ve yeni
olan ydnleri agiklanmaktadir. Aynica konuyla ilgili literatlirdeki baz: tanim ve hedef

tespitleri yer almaktadir.
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32.1. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Kapsami

"Tam Zamaninda” terimi, yaygin tamimiyla sadece . gerekli pargalarin  ve
malzemelerin, gerekli oldugu miktarlarda, 6ngériilen kalite diizeyinde, gerekli
oldugu zamanda {retilip talep merkezlerine sevkedilmesi durumunu aciklar.
Ancak "tam zamaninda" kavrami bu yeni felsefeyi olusturan bilegenlerden sadece
bir tanesidir. TZU felsefesinin temelinde, dretimin her agamasindaki israfin
tamamen Onlenerek maliyetlerin  azaltilmas1 yoluyla igletme performansinin
artinlmas: amaci yer alir.

Bir igletmede ancak tiim israfin 6nlenebildigi noktada TZU gercekiesecektir.
Bagka bir anlatimla TZU gergeklegebilmesi, israfin  ne  dlgiide engellenebildigine
baghdir. TZU felsefesi; iiriinin degerini artirmayan tim unsurlar "israf”
olarak tamimlamaktadir. Bu anlamda {iretimin her agamasindaki stoklar (hammadde,

ara mamul, mamul stoklar) ile kalitesizlik (satin alinan ve imal edilen

malzemeler ile mamullerde hatalar), en temel israf unsurlan olarak belirlenmigtir.
TZU ortamnda, {iretimin tiim agamalarinda israfin ortadan kaldirilmasi amacina
ulagabilmek igin, agagida belirtilen temel hedeflerin gerceklestirilmesi gereklidir:
(1) Sifir stok
(2) Sifir hata

TZU felsefesinin idealize edilmis igletme hedefleri olarak tamimlanan
bu hedefleri gerceklegtirmek pratik olarak miimkiin degildir. Ancak burada dnemli

olan, bu iki hedef dofrultusunda siirekli gelisme gabalanni yogunlagtirmak ve



bu vyolla israfi dnleyip maliyetleri azaltabilmektir. Maliyetler azaltildifinda ise
igletme karlilifn da artacaktir.

TZU felsefesi difer klasik  dretim sistemlerinden farkli ve yeni olan
yonleriyle aynlmaktadir. Bu felsefe liretim ortamindaki problem alanlarm
kapatmak ve olumsuz etkilerini azaltmaya ¢aligmak yerine, problemlerin
temeline inerek ¢Bzmeye ¢aligmaktadir. Bu amacla siirekli caba harcamayr ve
grup caligmasint 6zendirmektedir.

Bilindigi iizere, lretim ortaminda yer alan pek ¢ok sorunun temelinde
"belirsizlik”" olgusu yer almaktadir. Baz1 belirsizlik kaynaklarim (1) Ust
yOnetimde strateji yoksunlugu ve yliksek y8netici devri, (2) Satig ortaminda
talepteki degismeler, (3) Satin alma faaliyetlerinde geg veya erken teslimat ile
spesifikasyon digt teslimat, (4) Imalat ortaminda makinalarin arizalanmasi ve
enerji kesilmesi, (5) Isgiiciinde farkli is¢i verimliligi, ise devamsizlik, yitksek igci
devri ve grevler, (6) Makro ekonomi alaninda da enflasyon, ithalat /ihracat rejimi
ile siyasi ortam olarak tammlamak mimkindir. Belirsizliklerin etkisi, {iriiniin
sistem icindeki ilerleyigini kesmek ve genel diretim stratejilerini etkilemek
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bugline kadar yapilan temel hata; belirsizlik
kaynaklarini ortadan kaldirmak yerine, yilksek dilzeyde giivenlik stoklan
bulundurarak, belirsizligin olumsuz etkilerini kapatmaya caligmak olmugtur, TZU
yaklagum: ise, belirsizlik kaynaklarnmi ortadan kaldirmak amacina odaklagir ve bu
yoniiyle iiretim yOnetiminde yeni bir felsefé ve sistemdir (Satir,1993,s:8).

TZU Sistemi literatirde Sifir Envanter, Stoksuz Uretim, Japon iiretimi,
Toyota Uretim Sistemi, Ohno Sistemi, Toyotacilik, Esanlamli Imalat, Yalm
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Uretim ya da Kanban Sistemi seklinde farkli terimlerle
adlandirilabilmektedir. Bununla beraber "Tam Zamaninda Uretim” kavrams, bu yeni
iretim sistemini tamimlamak igin kullanilan en yaygin terimdir, Tiim bu nitelemeler,
bu igletmecilik yaklagimim anlatmada yetersiz kalabilmekte ve zaman zaman
yanlis anlagilmasina neden olabilmektedir. Ulkemizdeki uygulamacilar arasinda
da bazen TZU felsefesi, yanhiy bir bicimde, sadece iiretim  ortaminda

etkinliklerin tam "zamanmda" yerine getirilmesi geklinde algilanabilmektedir

(Acar,1995,s:4-5).

32.2. Tam Zamaninda Uretim Sistemine iligkin Bazi Tammlar

Literatirde bugiine degin TZU'in gesitli tanimlan yapilmig ve hedefleri

belirlenmigtir. Bazi tamm ve hedef tespitleri agagida verilmigtir:

TZU felsefesi ve sistemi fikrini ilk ortaya koyan T. Ohno'ya gére "TZU,
dogru parganin, dogru zamanda ve dogru kalitede montaj hattinda bulunmasidir”

(Sang vd.,1987,5:50).

T. Ohno iiretimin ¢egitli agamalarindaki israf ve katma deferi olmayan
faaliyetleri gOyle siralamigtir (Johnstan, 1989,s:83):

(1) Uretim fazlaliklan,

(2) Beklemeler,

(3) Tagima sirasinda ortaya gikan israf,
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(4) Makinalarin iglemesi sirasinda ortaya gikan israf,
(5) Stoklar,
(6) Gereksiz hareketler,

(7) Hatali {iretim.

"TZU, tretimin her agamasinda israfi onlemek suretiyle toplam verimliligi
artirmayi ve Kkaliteyi geligtirmeyi amaclayan bir dretim yOntemidir” (Voss Ve

Robinson,1987,s:51).

Schonberger'e gbre "TZU, talep dikkate almarak son driinlerin tam
zamamnda iretilmesi ve teslimi, son {iriiniin olusturulmasinda gerekli olan
montaj pargalarinin  zamaninda montaj hattina gbnderilmesi, alt-montaj
hatlarindaki gerekli olan pargalarin zamaninda ilgili birime gbnderilmesi,
satinalinacak hammadde ve malzemelerin zamaninda temin edilmesidir”

(Sang vd., 1987,s: 50).

"TZU programi, tam zamamnda tedarik, tam zamaninda imalat ve tam
zamaninda pazarlama faaliyetlerini kapsamaktadir. TZU tedarikgileri, diretimde
ihtiyag duyulan malzemeleri aninda dogru miktarda ve kalitede teslim eder. TZU
imalat ortaminda, miigteri talepleri dogrultusunda mamul {iretimi yapilir. TZU
pazarlama ise, miigteri ihtiyaci driinlerin talep edilen miktar, kalite ve zamanda

teslimidir (Tanable,1992,5:37).



Schonberger'e gbre "TZU teknikleri ile irin ve proses basitlegtirme, proscs
siirekliligi ve iglem diizenliligi, {iretim ve pazar arasinda e§ zamanli uyum, daha
hizli  malzeme  iletimi, iggliclinde esneklik ve  gilivenilir  tedarikgiler

amaclanmaktadir” (Bartezzaghi vd.,1992,s:5).

"TZU, faaliyetlerin ihtiyag duyuldugu ya da | talep edildigi anda
gergeklestirilmesi  temeline dayanan  bir felsefedir”. Bu felsefenin esast dort
noktada toplanabilir (Tiitek ve Oncti, 1992,5:84):

(1) Mamul ya da hizmetin deferini artirmayan tiim faaliyetlerin elimine
edilmesi,

(2) Mamul kalitesinin artirilmasi,

(3) Faaliyetlerin verimliliginin siirekli olarak artinlmasi,

(4) Tim faaliyetlerde basitlegtirilmeye gidilmesi.

Bir bagka caligma kapsammnda TZU sisteminin temel hedefleri goyle
tanimlanmigtir (Philip vd.,1986,s:129):
(1) Proses—ici stoklari azaltmak,
(2) Stok kontroliinii basitlegtirerck stok dalgalanmalarini 6nlemek,
(3) Talep dalgalanmalarinin sonraki ig-merkezinden éncekine artarak gegmesini
Snlemek,
(4) Uretim kontroliinu merkeziyetgilik anlayig: diginda Kanban prensiplerine
gbre yapmak,
(5) Hatalan azaltmaktir.
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*Tam Zamaninda Uretim Sistemi, en az miktarda techizat, ekipman, malzeme
ve insan kaynag: kullanilarak sadece gerekli miktarda pargalarin, istiin kalitede,
tam zamanmnda ve tam yerinde, diigilk maliyetle dretimini saglayan bir sistem

olarak tamimlanabilir® (Oztiirk,1993,s:170).

*TZU,liretimin her agamasindaki israfa ve verimsizlife karsi acilmig gok

cepheli bir igletmecilik savagidir” (Satir, 1993,s:3).

"TZU, dogru malzemelerin, pargalarin ve mamul tiriinlerin, dogru yerde, dogru
zamanda dretimini teminen, ¢ckme sistem esasli bir imalat yontemidir® seklinde
tanimlayan aragtirmaci, TZU felsefesinin alti hedefini asapida verildigi iizere
agitklamaktadir (Payne,1993,s:82):

(1) israfin 6nlenmesi,

(2) Kalitenin geligtirilmesi,

(3) Siparig stirelerinin kisaltilmas,
(4) Maliyetlerin azaltilmasi,

(5) Moralin giiclendirilmest,

{6) Siirekli gelisme uygulamasidir.

"TZU, gerek satin alma, gerek diretim ve gerekse teslimatta istenilen
parga, malzeme ve Urlinler lizerindeki iglemlerin tam zamaninda ve israfsiz olarak
yapiimasina yonelik felsefeler, yaklagimlar, teknikler ve islemler bitiiniidir”

(Satr,1993,s:2).



Tammlarda kullamlan kavramlar farkli olmakla birlikte TZU, dretim
faaliyetlerinin her asamasinda israfi 6nlemek igin gelistirilmig bir tretim sistemi

olarak ifade edilebilir.

3.3. URETIM YONETIMINDE TAM ZAMANINDA URETIM

YAKLASIMININ ONEMI

TZU yaklagimi, gerekli birimlerin, gerekli‘ miktarda ve gerekli zamanda
tiretilip, sevkedilmesidir. Aslinda “gerekli'nin anlami da ortamina gére degisir; bir
devlet dairesinin, bir kamu kurumunun ve bir kii¢iik isletmenin farkli Oncelikleri
ve sorumluluklann vardir. TZU'in asil amaci, firetim sirecindeki maliyetlerin
azaltilmasi yolu ile kurulusun toplam verimliliini artirmaktir. Sézkonusu sistem
Japonya'da geligtirilip uygulamaya konmugtur ve gereksiz stoklarin ortadan
kaldiniimasi, stok bulundurma maliyetlerinin en aza indirilmesi, kalitenin
gllvence altina  alinmasi amaclanmaktadir. Ancak burada stok diizeyinin
azaltilmasindan daha da 6nemli olan, diigiik stok diizeyinde ¢aligmanin zorunlu
kildig1 imalat siirecindeki geligmelerdir (Prokopenko,1993,5:163).

TZU yaklagimi, yiksek diizeydeki stoklarin saglamig oldugu giivenlik
Ortiisiinii, stok diizeylerini agamali olarak azaltarak ortadan kaldinr. Bir iiretim
ortammda TZU ybntemi ile Gretime yOnelmek; makina arizalan, kalite kontrol,
firetimin kesilmesi gibi gitgide artan ve hemen miidahaleyi gerektiren sorunlan
agiga cikaracaktir. Bu yOntem, firmalann yalmzca gerekli olan geyleri ve
gerektiginde yapabilmeleri igin personelin daha biiylik oranda ilgisini, kalite
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konusunda daha biiyiik bir dikkati, tedarikgilerle daha yakindan iligkileri ve tiretim
yOnetiminde yeni bir yaklagimi kapsayan, genis kapsaml: bir ynetim anlayigidir.

TZU yaklapmimin temel Gnsarti, malzeme ihtiyacimin planlanmasini esas
alan kapsaml: bir Uretim kontrol sistemidir. Bu y8ntemin uygulamaya baglanmasi,
mevcut Uretim ve malzeme kontrol sistemlerinin yenl~ bilgisayar sistemleri

ile biitiinlesmesini gerektirmektedir. "Kanban" gerekli birimlerin istenilen
miktarda ve istenilen zamanda yapilabilmesi amaci ile stok diizeyini gOriiniir
tutabilmek ve dretimi yénetmek igin kartlarin kullanilmasi iglemidir. Bu iglem,
TZU yontemini destekleyen bir bilgi sistemidir. Eger organizasyonda, bir
Uretim kontrol sisteminin tm olarak isletilmesi konusunda yeterli disiplin veya
ybnetim kararhilifi yoksa, bu ortamda tam zamaninda fretim kolay bir segenck
degildir.

TZU yaklaggmmmin bagans;, biiyilk  olciide  disaridan tedarik edilen
malzemenin kalitesine baglidir. Bu nedenle etkili bir kalite garanti sistemi
kurulmasi gerckmektedir. Toyota, {iretimin akici hale getirilmesini kolaylagtirmak
i¢in, Amerikali rakiplerinden daha fazla pargay: standartlagtirmigtir. Toyota her ay
i¢in Giretim programi belirler ve her bir tagit tipini partiler halinde iiretmek yerine,
degigik tagit tiplerini kendi aralarinda karigtirarak, hergiin ayni sayida ve tiirde araci,
aymi giinlitk siralama iginde {iretir. Bu uygulama bir tagit tipine 6zgil parga talepini
dengeler. TZU ortaminda kiigitk parti biiyiikliikleri tiretimin akici hale getirilmesini
kolaylagtinir ve kisaltilmig tezgah hazirlama siireleri yoluyla da liretimin ekonomik

olmasi saglanir.
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TZU sisteminin bagansi, biiylik 6lgiide iscilerin bir isten diger bir ise
gegmek ve bir sorun giktifinda ekip olarak caligmak konusunda istekli oluglarmna
baghdir. Bu da iggiicii ihtiyacim en aza indirir, i givenligini artinr, igten
sikilmayi azaltir ve toplam emek verimliligini artinr.

TZU sisteminin uygulanabiimesi igin yalmzca y®6netimin kararlihf yeterli
degildir; aym gekilde sendika ve iggilerin tiimiiniin de kararli olmalar: gereklidir.
Bu da herseyden Once gerekli degigimler icin zaman ayirmak ve dretim
slirecinin yeniden yapilandiriimas: anlamina gelmektedif. TZU sistemi ayrica
firetim planlamasi, is etlidd, i§ tasanmi, i§ standartlagtirma, kalite kontrolii
gibi diger c¢ok sayida teknigi de igermektedir.

Uretim yonetiminde TZU sistem ve felsefesinin diger klasik iiretim
sistemlerinden ayiran farkhi ve yeni olan yonleri, bagka bir anlatimla TZU yaklagimi
ile klasik yaklasimin ayrim noktalart Tablo 3.1'de Ozetlenerck, kargilagtirmali

olarak verilmigtir.

3.4. BAZI GELISMIS ULKELERDEKI TZU SISTEMI

UYGULAMALARININ INCELENMESI

Tez galigmasimn  amaci dogrultusunda, Japonya digindaki gesitli Ulke ve
isletmelerde TZU uygulamalanm incelemek, Tiirk sanayii igletmeleri ve Ulke
6zelinde bu yondeki girigimlerin etkinligini artirmada, yol ve sartlarini belirlemede
énemli bir rol oynayacaktir. Bu anlamda &zellikle batili Glkelerde, uygulamalarda

tercih edilen TZU teknikleri, teknikleri uygulamadaki &ncelik swas;, TZU
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Tablo 3.1: Uretim Yonetiminde TZU ve Klasik Yaklagimlarin Karsilagtirilmasi

KLASIK YAKLASIM TZU YAKLASIMI
YERLESIM PLANI
Uriin ve Siirec bazli - Grup teknolojisi ve "U" bazli
Band-hizli montaj hatti: - Esnek montaj hatti
URETIM ORTAMI
itme sistemi - Cekme sistemi
Uretimde buylik partiler - Uretimde kicgik partiler
Ara-stoklu lUretim - Ara-stoksuz lretim
Uzun makina hazirlik - Kisa makina hazirlik sireleri
slireleri
Hizli dretim - Dengeli Uretim
SATIN ALMA
Cok sayida satici - Tgk ya da birkag satici
Fiyat belirlevici - Kalite/teslim performansi
belirleyici
Siparisgte bilylk partiler - Siparigte kiiglk partiler
Kisa dbnemli sbtzlesmeler - Uzun ddnemli iliskiler
Tepkisel iliskiler -_isbirligi afirlikl: iliskiler
KALITE
Denetim agirlikli - Glvence/6nleme afirlikli
Hata kabullenme - Si1fir hata hedefli
Birim sorumluludu - Tlm galigsanlarin sorumluludu
STOK
Tampon/glivenlik olarak - Her dilzeyde en aza indirilmeli
gerekli .
ENDUSTRIYEL ILiSkKiLER
isten clkarma/ise alma -~ Uzun ddnemli istihdam
Tek (az) ybnli isgiler - Cok yObnlid iggiler
Uretim miktar:i &zendirici - Oneri Ozendirici
Tepkisel iliskiler ~ Isbirligi adirlikl: iliskiler

Kaynak: Satir (1993), s:9.

tekniklerinin etkinlik diizeyleri, Bati igletmelerinde  TZU uygulamalarim
etkileyen temel durumlar ve kritik faktorler, uygulama agamasinda kargilagilan
sorunlar ile TZU sisteminden saflanan somut ve sbyut faydalar burada

irdelenmektedir.




3.4.1. Ingiltere'deki uygulamalara iliskin érnekler

ingiltere imalat sanayii igletmelerinde TZU kavramui hakkindaki bilgi
birikimini ve TZU teknikleri uygulama diizeyini tespit etmek amaciyla yapilan anket
aragtirmasinda; geri ddnen 123 anket iizerinde yapilan degerlendirmeden elde edilen
sonugclar agagida 6zetlenmigtir (Voss ve Robinson,1987,5:46-52):

70 firmamn (%57) TZU tekniklerini nceden veya halen uyguladiklan ancak
%16'simn usuliine uygun bir TZU uygulama programina sahip oldugu tespit
edilmigtir. Bu ise firmalarda TZU konusunda ‘ciddi girisimler oldugunu ve bu
ilginin  kolay uygulanabilir =~ TZU  teknikleri  iizerinde  yogunlagtifim
gostermektedir.

Bu girketlerde uygulanmak iizere segilen TZU tcknikleri ve bunlarin
Onem dereceleri Tablo 3.2'de gosterildiZi tizere tespit edilmigtir. Ote yandan,
uygulamada en cok fayda saglanan TZU teknikieri de Tablo 3.3'de verildigi fizere

belirlenmigtir:

ingiltere’de TZU uygulamalarm incelemek amaciyla otomotiv,
elektronik, makina ve kimya sanayii sektérlerinde faaliyet gbsteren 16 kiigiik, 40
orta ve 44 bilyiik toplam 81 isletmede yapilan bagka bir aragtirma da Tablo 3.4

ve Tablo 3.5'de verilen sonuglar ortaya konmugtur (Satir,1993,s:38)
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Tablo 3.2: iIngiltere'de Uygulamada Tercih Edilen

TZU Teknikleri

TZzU Teknikleri Uygulama

(n=70) Dizeyi (%)
1. Esnek igglici 80.0
2. Proses~ig¢i stok azaltma 67.1
3. Uriin basitlegtirme 60.0
4. Koruyucu bakim 60.0
5. Istatistiksel proses kontrol 58.6
6. Hazirlik silirelerinin kisaltilmasi 54.3
7. Siirekli gelisme 54.3
8. TzU satin alma sistemi 51.4
9. Kalite kontrol galigsma ekibi 50.0
10. Standart konteyner 44.3
11. Hucre tipi verlesim 44.3
12. Sifir hata 34.3
13. Karisik model gizelgeleme 31.4
14. Uretim dengeleme 25.7
15. Paralel hatlar 22.9
16. U-~tipi hatlar 22.9
17. Kanban 11.4

Tablo 3.3: Ingiltere'de TZU Tekniklerinin

Etkinlik Diizeyleri

Onem Derecesi Tz} Teknikleri

)

Si1fir hata

Kanban

U=tipi hatlar

Hilcre tipi yverlesgim

Esnek isglcl
Paralel hatlar

OV~

Tzl satin alma sistemi

Proses-ici stok azaltma

Kalite kontrol galigma ekibi

Hazirlik slrelerinin kisaltilmas:




Tablo 3.4: iIngiltere’'deki Tzl Uygulamalarinda

Kritik PFPaktérler

Onem derecesi (%)
Faktdrler Az Orta ok Cevapsiz
TZU Uzmanlig1 16 72 12 -
Yan sanayii destegi 12 60 24 4
Iletisim 16 52 32 ~-
Esnek Isgﬁcﬂ 8 48 40 -
Malzeme nakli 4 44 40 12
Y6netim destefi - 44 52 4
Mihendislik birimi deste§i 12 40 36 12
Imalat birimi destegi 4 44 40 12
isglict destedi 4 44 48 4
Erken sonug alimi 16 24 60 -

Tablo 3.5: Ingiltere'deki TZU Uygulamalarindan

Saglanan Faydalar

Saglanan Faydalar

Yerlesme Dizeyi (%)
Az Orta CGok Cevapsiz

Alan ihtiyacinin azalmasi
Stoklarin azalmasi

Rekabet giliclnin gelismesi
Isletme verimliliginin artmasi
Imalat slirecinin azalmas!
Imalat maliyetinin azalmasi
Tezgah haz. slresinin azalmasi
isgliclt verimlilifinin Yiikselmesi
Urin kalitesinin iyilesmesi
Yazismalarin azalmasi

Urin tasarimi iyilesmesi

4 44 52

- 32 60 8

8 60 28 4
20 64 16 -
12 40 60 8
20 72 8 -
24 44 32 -
20 44 28 8
24 36 32 8
32 48 20 -
60 24 4 12
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34.2. A.B.D'deki Uygulamalara iliskin Ornekler

ABD. imalat igletmelerinde TZU uygulamalarm: incelemek amaciyla
33 biiyilkk firma kapsaminda gergeklegtirilen anket aragtirmasindan elde edilen bazi
carpici sonuglar agsagida verilmigtir (Im ve Lee,1989,s:5~13):

Otomobil ve bilgisayar imalatgilann  vb. tekrarli firetim igletmeleri TZ0U
sistemini uygulamada lider ve daha bagarili olmakla beraber; degigik tip sanayii
dallari, 6zellikle Japonlarla rekabet etme durumunda olan haberlegme ekipmanlan,
tibbi cibaz imalatgilani ve metal sanayii igletmeleri TZU sistemi uygulamasi ile
yakindan ilgili olduklar tespit edilmigtir.

Aragtirma kapsamindaki  gletmelerde TZU uygulamalanm etkileyen kritik
faktorler Tablo 3.6'da verildigi iizere tespit edilmigtir. Farkli 11 igletmede

belirlenen TZU tekniklerini uygulamada 6ncelik siras: ise igletme bazinda

Tablo 3.7'de verilmigtir.

Tablo 3.6: A.B.D.'de Tzl Uygulamalarini Etkileyen
Kritik Faktdrler

Faktdrler isletme sayisi (n:33)
Ust yYnetim destedi 15
Isgi katilimi i3
Egitim il
Uretimin dengelenmesi 7
Organizasyonun yapillanmasl 6
Yakin tedarikgiler 5
Hazirlik slireginin kisaltiimas: 4
Eski Muhasebe Pratigi 3
Kalite 3




Tablo 3.7: A.B.D.'de TZU Tekniklerini Uygulamada
Oncelik Sirasi

igletmeler(a)

TZU teknikleri 1 2 3 4 5 6 7 8 910 11
Cdaklasmisg igsletme g € 511 7 1 - 858 - 6 2
U-bazli yerlegim - 7 4 4 6 - 5 - - - 8
Hilcre tipi Uretim - 2 - 5 5 2 - - - 2 3
Belirlenmisg hat 4 1 - 6 - - 3 7 - - 4
Kiglik parti lretimi 5 8 3 81 6 - 4 5 8 -
Kari1gik model gizelgeleme - 3 1 2 3 3 4 6 - - 1
Dengeli Uretim 2 4 -13 4 4 7 1 6 - -
Kanban 3 5 2 7 8 9 - - 4 - 5
Koruyucu bakim 811 -12 9 8 1 2 2 4 7
Kalite cemberleri 112 - 111 - 2 8 1 1 6
Otonomasyon - = =10 2 = = =« - = =
Esnek isggilcil 610 - 310 5 - - 3 3 -
TZ0 satin alma 7 9 6 912 7 6 3 - - =

(a) 1,2,3 : Bilgisayar imalatcgilari
9,6 ¢ Elektronik imalatgilari
7,8 : Motor imalatgilari
9 : Otomobil imalatgilari
10 : Elektronik ekipman imalatgilari
11 : AJir makina imalatgilar:

A.B.D.'de otomotiv,elektronik wve bilgisayar sanayii
isletmelerinde 39 firma kapsaminda gergeklestirilen bir
arastirmada TZU uygulamalari ile ilgiii Tablo 3.8 ve Tablo
3.9'da verilen sonuglar elde edilmistir (Satir,1993,s:35)

Tablo 3.8: A.B.D.'deki TzZU Uygulamalarindan
Saglanan Faydalar

Saflanan Faydalar (n:39) Ort.iyilesme Aralik
(%) (%)
Stoklarin azalmasi 41 10 - 90
Imalat maliyvetinin azalmasi i7 5 - 33
imalat siresinin azalmasi 40 10 - 90
Urin kalitesinin iyilesmesi 26 1 - 50
Alan ihtiyacini azalmasi 30 9 - 50
Rekabet giliclniin gelismesi 15 3 - 30
Kar oraninin artmasi 54 5 ~400
isglici verimlilidinin iyilesmesi 25 5 ~100
Isglici ihtiyacinin azalmasi 12 5 - 25
Yazismalarin azalmasi 30 i0 - 50
Tezgah verimlilidinin azalmasi 16 5 - 30
iscilerin ®zendirilmesi 33 3 - 10
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Tablo 3.9: A.B.D.'deki TzZU Uygulamalarinda
Karsgilagilan Sorunlar

Sorunlar (n:29) Etki derecesi (%)
Yénetim Sorunlari:
Dedisime direnme 59
) Ust ySnetimin ilgisizlidi 14
Isletme Sorunlari:
Terminlerin kargilanmamasi 38
Yetersiz kalite dizeyi 21
Yan sanayliiden yetersiz destek 21
Sagliksiz talep tahmini , 17
Yetersiz bilgi akigi 12
Tezgahlarin arizalanmas! 12
Caligim SlglUminde yetersizlikler 12
MIP sistemi ile uyumsuzluk . 8
Uzun tezgah hazirlama slreleri 4
Muhasebe ile uyumsuzluk 4

3.4.3. Kanada ve Aimanya‘da TZU Uygulamalar

Kanada imalat sektoriindeki 13 firma iizerinde yapilan galismada; TZU
uygulamalari bagarisinda 6nemli rol oynayan, gelencksel yOntemlerden Onemli
derecede farkli olan ve TZU sisteminin 11 temel unsuru olarak tanimlanan
teknikler asagida verilmigtir (Piper ve McLanchlin, 1990 s:36-41):

(1) Hazirlik siiresini azaltma,

(2) Kigiik parti tiretimi,

(3) Kigiik parti nakliyesi,

{4) Otonomasyon sistemi,

(5) Sifir hata kalite kontrol,

(6) Ekipman bakimi,



(8) Cekme sistemi,

(7) Uretimin dengelenmsi,

(9) Yardimc: aparat yapimi ve kullanimi,

(10) TZU satin alma sistemi,

(11) Isci katilimli siirekli geligme.

Amerika, Fransa ve Ingiltere'de TZU sistemi basanili uygulama alam

otomobil imalatgilann ve tedarikgiler olarak belirtilmektedir. Almanya'da elektrik

ve ev esyalan sanayiinde TZU sistemini uygulayan bazi igletmeler ve elde

ettikleri sonuclar Tablo

Carlson,1987,5:27-37).

3.10de verilmigtir (Wildeman ve

Tablo 3.10: Almanya'da TZU Sistemi Uygulamasi

Firma adi

Urin sayisi

Ekonomik sonuglar

Zahnradfabrik,
Passau

Bizexrba

Keiper

Grosshous

5

Stoklarda %30~-%50 azalma
Siparis siiresinde %25 azalma
Kalitede gelisme

Montaj slresinde %16.9 azalma
Siparig siiresinde 6 haftalik azalma
Urin stoklarinda azalma

Proses i¢l stoklarda azalma
Kullanilmayan stoklarda %78 azalma

Tedarik zamaninda iyilesme
Proses i¢i stoklarda %70~80 azalma
Kalitede gelisme

Stoklarda %$20-30 azalma
Siparis sliresinde %30-40 azalma
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3.4.4. Japonya TZU Uygulamalarina Ozgii Hususlar

Bati ile Japonya arasindaki mevcut farkliliklar nedeniyle Bati
igletmelerinde ~ TZU sistemi adaptasyon g¢aligmalarinda bu program
ctkileyebilecek temel durumlar ile dikkate alinmasi gereken Gnemli fakttrleri
aragtirmacilar §byle agiklamiglardir (Harber vd.,1990, s:21-29):

(1) Cok asamal: {iretim proseslerinde uygulanan {retim sistemleri Bati
sanayiinde "Itme" esasli iken, bu anlayigtan tamamen farkli olan Japon TZU
sistemi "Cekme" esashidur.

(2) TZU sisteminin iki temel destegi vardir: ilki, TZU programlannin siirekli
geligme unsurudur. Toyota &meginde bu alandaki galigmalar 25 yildir araliksiz
siirdiiriilmektedir. Ikincisi, Giretimin her agamasinda israf1 ve katma degeri olmayan
faaliyetleri yok etme caligmalandir.

(3) Bati igletmelerinde TZU programlan smmrhi bir sekilde, sadece bazi
TZU tekniklerinin uygulamasi geklinde algilanmaktadir. |

(4) TZU programlan uzun dénemde fayda saglayan, maliyet ve zaman
gerektiren bir yaklagim olup insan kaynaklarinin geligtirilimesi ile ig garantisini
kapsamaktadir. Bu nedenle iist ydnetimin destegi garttir.

(5) Bat1 iilkelerinde giiclii olan sendikalarla gelencksel iligkiler birakilip bu
programa katilimlari ve destekleri saglanmalidir.

(6) TZU programlan i§ tamm ve yapisinda o6nemli degisiklikler
gerektirir. Bu nedenle iggiiciniin uzun d6nemde egitimine ve geligtirilmesine
ihtiyag vardir.
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(7) TZU ve kalite birlikte miitalaa edilmelidir. Kalite gemberleri ve
Toplam kalite kontroli anlayist TZU uygulamalarinda anahtar bir faktordiir.
(8) TZU uygulamalarinda en Onemli etkenlerden birisi de satin alma ve
tedarikcilerle iligkiler olup gerekli altyapr ve yasal diizenlemeler

gerceklegtirilmelidir.
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BOLUM 4

INDA URETIM SISTEMININ

UYGULAMASINA ILISKIN iISLETME ALTYAPI

UNSURLARI

TZU sistemini. igletmelerde yerlestirmek ve iglerlik kazandirmak kolay bir
uygulama degildir. Uygulamaya gegiste isletme genelinde kokli bir degigim
yaganmakta ve altyapiya yonelik diizenlemeler yapilmaktadir. Ancak bu degigim ve
diizenlemelerde bagarili olabilmek igin orijinal TZU modelini ¢ok iyi incelemek ve
¢dziimlemek gerekmektedir.

Bu bélimde, TZU sisteminin uygulamasina iligkin altyapi unsurlart orijinal
model esas alinarak ve klasik imalat yontemleri ile kargilagtinilarak agiklanmaya
caligiimaktadir. TZU yaklagimimn en 6nemli alt-sistemleri olan satin alma sistemi,
kanban sistemi ve kalite yOnetimi ise daha sonraki bélimlerde temel ilkeleri ve

uygulama faktrleri ile ayrintili bir bigimde tamtilmaktadir.



4.1. UST YONETIMIN LIDERLIGI VE SORUMLULUKLARI

Bir igletmede TZU programi uygulamalarinmn bagarisi, yonetim etkinliginin
bir fonksiyonu ve sonucu olup, iyi yonetimle e anlamlidir. TZU yaklagiminin
katkilaniyla verimliligi artirmak ve bu artigi slirdiirmek, yOnetimin temel amaci
ve sorumlulugudur. Gergekte, daha yilksek performans i¢in gerekli gartlarin
olugturulmasi, TZU yénetiminin 6ziidir.

TZU uygulamasi, aym1 zamanda bir degigim sfirecidir. Bu nedenle, TZU
uygulamalan icin degigimi yonetmek gerekir. Insan ve iggiicii yapisi, tutum ve
degerler, beceri ve egitim, teknoloji ve techizat, satin alma, iiretim siireci ve
pazarlar dahil, tiim temel igletme unsurlarindaki degisimin hiz ve kapsaminin
planlanmas1 ve koordine edilmesi 6nemlidir. TZU yb6netiminde sistem yaklagimu
iki temel kavrama dayanir. Bunlar; dikkati sistemin sonuglan (zerinde
yogunlagtirmak ve igletmenin tim alt sistemlerini bir biitlinde birlegtinnektir.

insan kaynag: ve etkili yonetimi TZU programi uygulamalarinda
kritik rol oynar. Ozellikle @ist yOnetimin kararhhifn ve liderligi, isgiiciiniin
hazir olmas: ile sendikalarin tutum ve destegi en Onemli bagann faktSrleridir.
Uygulama agsamasinda, yOneticilerin sadece programa destek vermesi ve mali
kaynak saglamas: yeterli degildir. Ust ySnetimin programa liderlik yapabilmesi igin
konu hakkinda gergek anlamda bilgiye sahip olmas gereklidir. Ust y&netimin
liderligi, uygulamamin  tim  agamalarinda  slirdirillmelidir. Ozcllikle
uygulamanin ilk dbnemlerinde, ¢aliganlan | {imitsizlife = gotiirlicek sorunlar
yaganmakta, tim dretim hatt1 hatal dretim ya da malzeme eksikligi nedeniyle
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degisen siirclerde durabilmektedir. Burada 6nemli olan yagamlmasi kagimimaz
s6zkonusu sorunlara ragmen uygulamanin kararli bir gekilde stirdiiriilmesidir.

TZU programmm uygulanmasinda sendika yonetimi ile igletme y®netimi
arasinda isbirlifinin saglanmasi sarttir. Bilindigi {izere, TZU yaklagimi iggiiciiniin
esnekligini gerektirir. Bu gekilde iggilerin sisteminn ihtiyaglari dogrultusunda bir
igten alimp bir bagka ige verilmesi, gerek caliganlar gerekse sendika tarafindan pek
sicak karsilanmamaktadir. Bu durumda, giiniimiizde sendikacilarin &Snemle
iizerinde durduklan ve TZU yaklagimi ile calisanlarin elde edebilecegi; yo6netime
katilma, uzun dbnemli isdihdam, i§ ortamm kalitesine  yOmelik  vb.
uygulamalarin  is¢i ve  temsilcilerine  anlatilarak ~ TZU galigmalarina
baglamadan &nce sendikalarin  deste§i mutlaka saflanmasi icin gayret
sarfedilmelidir (Acar,1995,5:37).

Bu alanda yapilan aragtirmalar, kisa d6nemli kar-amach TZU
uygulamalarmin basansizlikla sonuglandigimi, TZU sistcmi;lin faydalarim elde
edebilmek igin uzun—dbnemli ve siirekli gelisme esaslt galigmalarin yapilmasi
gerektigini ortaya koymustur. Aynca TZU sistemlerini uygulamada temel bilgi
kaynagmin uzman danigmanlar oldugu ve her igletmenin ‘kendi yapisina uygun
TZU sistemini gelistirerck, adapte etmeleri gerektigi belirtilmigtir (Im ve

Lee,1989,5:8-9).



4.2. URETIM YONTEMI VE KONTROLU

Bu kisimda, bir ¢ekme sistemi olan TZU yénteminde diretim kontroli
esaslar, itme sistemi ile kargilagtinlarak agiklanmaya qathmaktadu‘. Ayrnica TZU
ortaminda bilgisayar destekli planlama imkanlan, beklenen faydalar ve kargilagilan

problemler ele alinmaktadir.,

4.2.1. itme ve Cekme Esash Sistemlerde Uretim Kontrolii

Kimura ve Terada, ¢ok agamali {iretim iglemlerinde iiretim kontrol sistemlerini;
"{tme" ve "Cekme" sistemleri olarak iki ayn gruba ayirmugtir. Klasik iretim
iglemleri olarak da tammlanan, malzeme ihtiyag plam1 (Material Requirement
Planning: MRP) ya da ¢ok sayida kontrol personelinin bulundugu iggi~yogun
ortamda, itme sistemi kullamilir., Her iki durumda da gergek imalat 6nceden
hazirlanmig plan gercevesinde sistem boyunca itilen firetim cizelgesine gére
gergeklegtirilir. Ote yandan, TZU y6ntemi bir gekme sistemidir. Bu sistemde direkt
miigteri talepinin tam zamaninda kargilanmasi igin imalat Gretim igleminin en son
asamasindan baglatilir ve baga dogru ilerler (Harber ve vd.,1990,s:21-22).

Yukanda aciklandifn gibi ¢ok agamali dretim iglemlerinde yari mamul
bir i§ merkezinden digerine gecerken iki durum s6zkonusudur. Birincisi, bir sonraki
merkezin igleyip bitirmesi gercken herhangi bir mamuliin @iretiminde, bu merkezden
istek beklemeksizin, yart mamuliin bir &nceki merkezden s6zkonusu merkeze
aktanilmaya zorlanmasidir. Bu bir “itme" sistemidir. itme sistemlerinde iiriin, ilk
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ig~merkezinden baglayarak @retim hatti boyunca itilir. ikinci durumda ise bir
sonraki merkez bogaldifinda yani bir 6nceki merkezden yarn mamule ihtiyag
duyuldufunda ¢ekme yapilir. Bu sistem "gekme" sistemidir. Cekme sistemlerinde
gekme iglemi hattin sonundan baglar; hattin sonundan bir {iriin igin talep
yapildifs zaman Onceki merkeze bir "kanban" gbnderilerek bitmemis yar1 mamul
istegi yapilir veya &nceki istasyonda yart mamul mevcutsa aninda gekilir. Benzer
durumlar 6nceki merkezlerde de meydana gelir ve ﬁn’inlé ilgili istekler tim hat
boyunca geriye dofru, ilk merkeze ulagincaya kadar iletilir (Dinler, 1993,5:24).

ftme ve Cekme sistemleri genel hatlan ile su gekilde kargilagtinlabilir
(Harber vd,1990,s:21~22; Wildemann ve Carlson,1987,5:27-29; Dinler,1993, 5:24-26;
Karmarkar,1989,s:122):

(1) Cekme ve Itme arasindaki temel aymlik; ¢ekme sisteminde dretim
mevcut talep durumuna gbre yapilirken itme sisteminde ise mevcut talepin
yamsira, gelecekteki tahmini talepe gfre yapilmasidr.

(2) Uretim agamalarindan birinde olugan bir sorun ya da talepteki
dalgalanmalardan kaynaklanan degisiklikler, ¢ekme sistemlerinde sonraki prosesten
Oncekine kesinlikle gegmemektedir. Ancak itme sistemlerinde her proses igin
tiretim ¢izelgesini degigiklikler dogrultusunda yenilemek ¢ok zor ya da imkansiz
oldugundan muhtemel degisiklikler agamalar arasinda agin stoklara neden
olmaktadr,

(3) Cekme sistemleri, proses—ici stogun istenmeyen birikimini 6nler.
Imalatin gereksiz yere baglatilmasini ve problemler ya da kusurlanin ortaya
cikmasiyla ¢ok sayida kusurlu parganin iretilmesini engelleyen prosediirlere
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sahiptir. Oysa itme sistemlerinde, firetim hizz ve stok diizeyini tiim durumlar
icin takip etmek zordur. Agamalar arasinda firetimin siireklilifini temin etmek
amaciyla tampon emniyet stoklar bulunmaktadir. Bagka deyigle, meydana ¢ikacak
kusurlu ya da eksik pargalant kargilamak amaciyla emniyet stoklarinin tutulmasina
razi olunmaktadir.

(4) Sekil 4.1'de gorilldigd (zere, itme sistemlerinde Giretim kontrolii, bir
merkezden yonetilmektedir. Her i§ merkezine iretim planlama ve  kontrol
kismindan i  emirleri dagitilmaktadir. BOylece birbirinden bagimsiz galigtig
gbriinen her merkezin {iretimi, yine {retim planlama kismi tarafindan siirekli
olarak planlanan dretim ile kargilagtinimaktadir. Bagka bir @latlmla, bu sistemlerde
Uretim planlama kismu ile her ig-merkezi arasinda bir bilgi akigi vardir. Buna
karsin, ¢ekme sistemlerinde ise merkezce hazirlanan dretim ¢izelgesi sadece son
firetim agamasina gdnderilerek is emri verilmektedir. Onceki agamalar bir sonraki
agama tarafindan ¢ekilen miktar kadar firetim yapmaktadirlar. Yani {iretim
kontrolii merkezi uygulama diginda tim merkezlere dafitilmigtir. Ig-merkezler
arasinda hizl1 bir bilgi akigi ve siki bir kontrol ¢evrimi vardir. TZU ortaminda son
agama digindaki diger dretim asamalarini biigilendirmek ve {iretim baglatmak
i¢cin kullamlan malzeme kontrol sistemi ise kanban gizelgeleme sistemidir.

(5) TZU cekme sistemlerinde stoklarin  azaltlmasiyla ortaya cikan
sorunlarin ¢Bziimil icin slirekli bir gelisme stzkonusudur. itme sistemlerinde ise
emniyet stoklarinin gizledifi problemler nedeniyle herhangi bir geligme miimkiin
degildir.

49



ugnneui Unprin pravasn

I
3 I

: , |
s 1 ¢ 1 y 1 I v 1

HALZEME

pitniy
KRR imaLar ALT son Mamul
—B—o imnaT ——B—o VE —E—o MONTAJ WONTAY  |—d Urly
ALINRN STOGY

PARGALAR

KANBAN PRENSIPLERINE obRE URETiIM PLANLAMA

MALZEME

]
. > ; - ¥
pimnig
JKRBR IMRLAT ALT SON Mamul
IMALAT vE MONTAS & Unly

HONTAS
ALINAN | l 870U
PRACALAR

goldl 4.15 Ptmo ve Eonben Esenll Colme Bistenlericde Uretim Scotrel®
Kaynalk: Wildemann vd. {1987). s:28.

4.2.2. Bilgisayar Destekli TZU Sistemi

TZU programmin etkin yonetimi igin gergek siire verilerine ihtiyag
vardir, TZU ortaminda deneme ve depisik uygulamalar icin atil siireler
bulunmamaktadir. Uretim felsefesi olarak gerekli mamullerin, gerekli miktarda,
gerekli yerde, gerekli zamanda ve gercken kalitede Gretilmesi amaclandifindan;
tedarikgiler, igletme igi ve milsteriler igin dofru bilgilerin zamaninda saflanmasi
8nem arz etmektedir (Tanable,1992,5:39). Kavramsal olarak TZU ortaminda her
ig-merkezinde daha iyi bir kontrol ile planlama da dagitilmigtir. Her ne
kadar TZU operasyonu igin  bilgisayar destekli planlama  sistemleri

gerckmese de, glinlimiizde birgok organizasyon bu amac dogrultusunda igletmelerinde

bilgisayar imkanlarindan faydalanma ugragindadir. Baz: igletmeler biitiinlegik imalat
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olarak da tanimlanan bilgisayar destekli imalat sistemini (Computer Integrated
Manufacturing Systems: CIM) secerek  hedeflenen  diizeylerde  sistem
entegrasyonunu sajlamak icin kullanmaya baglamiglardir. TZU (JIT) ve CIM
uygulama amaclan bakimindan birbirinden farkli olamakla beraber, her ikisinin
Bilgisayar Destekli TZU Sistemi (CUIT) seklinde entegrasyonu belki de imalat
ortamlarimi etkileyebilecektir. Fakat JIT ve CIM'in birbiriyle etkin bir gekilde
entegre olup—olamayacafs sorusu akla gelmekte ve cevap igin bu ydnde caligmalar
slirdirlimektedir (Kim ve vd.,1990,s:4; Karmarkar,1989,s:122-131).

Bilgisayar destekli TZU (CUIT) sisteminden beklenen faydalar sunlardir
(Tanable,1992,s:39; Kim ve vd,1990,s:4--5):

(1) CUIT sisteminin getirdigi iyilesme ife ihtiyag duyuldugu anda ve yerde
saglanabilecek dogru bilgilerle, zamaminda karar verme imkam: dogacak ve
bilgi ybnetimi kolaylagacaktir.

(2) CUIT biitinlegik firetim sistemi, yalm TZU uygulamasina oranla
stoklar lizerinde siki bir kontrol, verimlilikte ve Grlin kalitesinde iyilegme
saglayabilecektir,

(3) Tiim satig, imalat ve satin alma departmanlan benzer bilgilere ayni anda
sahip olabilecekler ve faaliyetlerini birbirlerini bekiemeden yﬁriifcbilcccklcrdin
Bdylece departmanlar arasi beklemeler elimine edilebilecek ve ayrica tedarikgi ile
igletme arasindaki direkt haberlegme hatt1 siirekli bir diyalogu saglayacaktir.

(4) Her bir tedarikginin veri tabani, miigterinin malzeme listesi, stok diizeyi
ve fdretim cgizelgesi Dbilgilerine sahip olacagindan, kendi Gretim g¢izeigesini
hazirlamada temel tegkil edecektir.
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Bilgisayar destekli TZU sistemi alaninda yapilan aragtirmalar; CIIIT

sisteminin her alanda hem TZU ve hem de CIM sistemlerinden Ustiin oldugunu
gostermektedir. Fakat CIJIT sisteminin uygulamasinda kargilagilan maliyet, egitim,
yOnetim, sistem problemleri, uygulama prosesi ve tedarikgi iligkileri konularindaki

ciddi problemlerin ¢8ziim bekledigine igaret etmektedir (Kim vd.,1990,s:4-5).

43. TEKRARLI IMALAT YERLESIM PLANLAMASI

Klastk atdlye tipi Imalat yaklagminda fabrika yerlegimi, prosesin
gereklerine gbre  benzer tezgahlamm  bir arada gruplandinlmasi seklinde
yapilmaktadir. Bu tip yerlegim diizeninde bir grup parga iizerindeki islemler
tamamlandiktan sonra, diger dretim asamasma gegilir. I§ parcalan diizensiz
biiylikliikteki partiler halinde tezgah gruplan arasinda hareket eder. Atolye icindeki
hareket ve tezgah  Oniindeki bekleme  siirelerinin  biiylik  bolimini
olugturdugu parca imalat gegis zamanlanmin klasik yerlesimde uzun olmasi, direkt
olarak proses—ici stok diizeyini artinr ve tezgah kullanim oranlarim diigiiriir.

TZU sisteminde fabrika yerlegimi tekrarli imalat ortami olugturmak igin firiin
rotasina gbre yapilir. Tekrarli imalat ortaminda tezgahlar dretimin  akigina
uygun  olarak gruplandinlir. Boylece her tezgah grubunun olugturdugu ig
merkezlerinde planlama ve kontrol faaliyetleri biiylikk 6lciide kolaylagmaktadir.
Ayrica imalat gegi§ zamanlan kisalmakta ve tezgah kullanim oranlan artmaktadir.

TZU ortaminda tekrarli ve esnek imalat gekline uygun olarak geligtirilen baglica
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yerlegim planlan gunlardir: Grup teknolojisi, "U" bazli hatlar ve Esnek montaj hatt1

(Satir, 1992,5:10).

4.3.1. Grup Teknolojisi

Parcga, ekipman ve proseslerin benzerligini iceren bir imalat yaklagimdir.
imalattaki benzerliklerin avantajim kullanmak icin benzer pargalarin birlikte
tamimlanmasi ve gruplandinimas: esasina dayamir. Omegin 1000 farkhi parga
fireten bir igletmede bu pargalarin 10-15 gruba ayrnilmasi miimkiin olabilir. Her bir
grup benzer tasanm ve imalat karakteristifine sahip olmalidir. Parca gruplannin
islenmesi igin  gercken makinalarin bir araya getirilerek olusturulan makina
gruplarina "hiicre" ve imalat gekline "hiicresel imalat_sistemi" ads verilir. Hiic"Iedeki
tiim tesis ve birimler, hiicre icine giren tiim pargalan kendi kendine yeter bir seviyede
imal edecek sekilde organize edilirler. Bu yaklagim, kiigiik sistemlerin (hiicrelerin)
etkin ve denetlencbilir olma Ozelliini bilylk bir sisteme yansitmak amacini
tagimaktadir.

Grup teknolojisinde esas amac, fabrika icindeki malzeme akig sisteminin
basitlestirilmesidir. Basit ig akigi ile makina dnilindeki i§ pargas: bekleme zamanlan
kisaltilarak veya ortadan kaldinlarak proses i¢i stok diizeyinin diigmesi ve daha
kisa imalat gecis siirclerine ulagilmasi saglanir. Aynca grup teknolojisiyle,
hazirlik siireleri de bariz bir sekilde Ikusalir veya ortadan kalkar. Ciinkii hiicre

diizenlemesi, bu hiicrede imal edilecek bir proses ailesi igin bir tip parcadan
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digerine hzli gegilecek gekilde yeniden tasarlanabilir.  Bdylece  kiigiik
partilerle diretim yapmak miimkiin olabilmektedir.

Grup teknolojisi ayrica, Urlin kalitesinde de iyilegmeye neden olur. Kiiglik parti
iiretiminin hilcre diizeninde bir iggi, bir pargayt dogrudan difer igciden alabilir.
Boylece efer parca hatali ise iglem, neyin yanlig gittigini anlamak igin
durdurulur, Kalite geri beslemesi derhal gergeklestirilip, hedeflenen kalite

kolaylikla saglanabilir (Dinler,1993,5:39-40).
4.3.2. "U" Bazhi Hatlar

U-bazli yerlesim planlamasinda temel Ozellik; makina ve ekipman
yerlesiminin, retim hattina giri§ ve ¢ikiglarin ayni pozisyondan yapilmasina
uyacak sekilde diizenlenmesidir. Uygulamada U-bazli hat yerlegim planlarimin
ic bitkey ve dairesel olmak iizere farkli bicimleri olabilmektedir. Sekil 4.2'de
U~bazli ig-biikey yerlesim plami g8sterilmektedir. |

Bu tlr yerlegim planlarinin en temel avantaji, talepteki dalgalanmalardan
kaynaklanan {iretim degigmelerine uyum saglarken, hat icindeki isglici sayisinin
azaltilip~¢ogaltilabilmesine imkan vermesidir.

Toyota iiretim sisteminde, birkag U-bazl1 hattin tek bir diretim hatti olusturacak
sekilde bir araya gelmesinden olugan bir yerlesim plan: modeli uygulanmaktadir. Bu
kombine yerlegim planimin uygulanmasi, dretim miktarindaki dalgalanmalar
sonucunda iggiicli sayisimin degistirilebilmesini biliyiik Slgiide kolaylagtirmaktadir
(Monden,1983,5:24-36).

54



tezgah

girig —w

.___,.@

O—0 O
\ = t
.

b
©

'

\\

-

C\

Cclkilg <—

Sekil 4.2: "U" Bazli ic-Bikey Yerlegim Plani

Kaynak: Acar (1995), s:87.

4.3.3. Esnek Imalat Hatti

Uretimin dengelenebilmesi, bagka bir anlatimla; dretim miktarnimin giinden
gline dalgalanmadan sabit kalabilmesi igin iki temel uygulama olan esnek
tezgahlanin devreye sokulmasi ve liretim 8n siirelerinin  azaltilmasi islemlerinin
yapilmas: gerekmektedir. Uretimin dengelenmi§ olmasi, dretim hatlarinda aym
anda farkli iiriin tiplerinin az miktarlarda iretilmesi anlamina gelmektedir. Uriin
gegitliligi  arttikga, bu tir bir dretim ortammm gergeklestirmek  giderck
zorlasmaktadir. Bu noktada problemin ¢bziimii Esnek Imalat Sistemleriyle
saglanmaktadir.

Esnek imalat sistemleri, birden fazia tipteki pargayi az ya da orta hacimde
etkin bir gekilde uretebilmek igin tasarlanmig ve bilgisayar tarafindan kontrol
edilen yar bagimsiz ig istasyonlar1 ve malzeme tagima sistemlerinden olugan

otomatik bir diretim bigcimidir. Bu sistemler, sahip olduklar: bilgisayar donanimi

55




aracilifityla firlinlin miktar ve kompozisyonundaki degigikliklere ve {iriin tiplerinin
gesitlilifine ¢ok hizli bir gekilde uyum saglarlar.

Ancak esnck imalat sistemleri, TZU'de biitinidyle devreye girmemistir.
Toyota uygulamasinda ¢ok amach tezgahlar ve otonomasyon sayesinde gereken
esneklik saglanmigtir.  Esnek imalat sistemlerinin TZU ortaminda kullamlmas:

esnekligi daha da artiracag: kagimilmaz bir gergektir.

4.4. EGITILMIS ISGUCU

nsan , ancak yeterli bir egitim, dgretim ve geligmeden sonra degerli bir
kaynak ve en 8nemli verimlilik artirma etmeni olur. Burada esnek isgiicii konusu,
egitim ve Ogretim politika ve programlanna girmeden, TZU yaklagimi agisindan

irdelenmekiedir.

4.4.1. insan Faktorii

Bir organizasyonda TZU uygulamalari ve sonugta verimlilik artirma
gabalarinin temel kaynagi ve ana faktdrii olarak, ¢alisanlann tiimiiniin; iggiler,
mithendisler, yoneticiler, girigimciler ve sendika {iyeleri olarak oynayacagi bir
rol vardir. Her roliin de iki yo6nd bulunmaktadir: Uygunluk ve etkinliktir
(Prokopenko,1992,5:15).

Uygunluk, insanlarn kendilerini iglerine  verme derecesidir. insanlar,
yalnizca yetenekleri bakimindan degil, galigma arzulan bakimindan da farkhdirlar.

56



Bu durum davrani§ yasasiyla agiklanabilir: Doyum saglandifi ya da engellendigi
zaman motivasyon azalir. Motivasyonu artirmak ve bunu siirdiirmek icin birkag
faktdriin dikkate alinmasi gerekir: Yonetim, etkili tegvik sistemleri planlayabilir
ve uygulayabilir. Iggilerin verimlilik  artin  saglamadaki basanlar
hemen &diillendirilmelidir. Qdillendirme yalniz par@ olmamali, ayn: zamanda
takdir, egitim imkanlan saglamali ve son olarak da olumsuz ddillendirmeler
tamamen ortadan kaldinlmalidir. Ote yandan, isgilerin igbirligi ve katilimlan
saflanabilir. Insani iliskiler, uyugmazhklarin en aza indirilmesi ve iletigim
karigikhiginin giderilmesi yoluyla gelistirilebilir. Bir diger faktdr, is zenginlegtirme
ve ig genigletmenin i§ doyumunu etkilemesidir: Yéneticiler, isi ilging hale
getirerek bagan giidiisi yaratarak igi zenginlestirerek i§ doyumunu artirabilirler.
Insanin oynadigs roldeki ikinci fakior etkililiktir. Etkililik, insan gabasinm
konulan hedefleri gergeklegtirme derecesidir. Insanlann i§ yapma yetenegi, egitim
ve geligtirme, i rotasyonu ve yerlegtirme, tegvik ve kariyer planlamas: ile

artinlabilir.

4.4.2. Cok Fonksiyonlu Isciler

Kiasik imalat sistemlerinde iggiler, dar kapsamli ig tarifleri ile
tanimlanan igini yapmak izere egitilirler ve bu alanda uzmanlagirlar. iggilerden
biri, operatdr vazifesi gbriirken, bir bagkasi da tamir ve bakim gorevlerini yerine
getirirler. TZU sisteminde iggiler, tim  igleri  yiiriitecek sckilde egitilirler ve
geligtirlirler.
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TZU'in en fazla baganyr Japonya'da gostermesinin nedenlerinden biri;
Japon iggilerin gok iyi, cok yonlii egitilmig ve siki disiplinli olmalaridir. Omegin
isgiler, o giinlin programin: tamamlamadikga igten ayrilmamaktadirlar. Ote yandan
dayamgma ve katilim Japon baganisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Hiikiimet,sendika ve igletmelerde calisanlarin tek bir ulusal ekonomik amaci vardir;
o da verimliligi artwrmaktir. Ust yonetim ve sendikalar igbirligi icindedirler. Iscilerin
hep aym igte galigmamas: ve siirekli rotasyon, Japonya'da devamli uygulanmakia
olan temel bir kuraldir. Iscilerin 6miir boyu ig garantileri vardir ve iicret
degerlendirmesi ise kidem  ve yetencfe gbre yapilmaktadir (Nelleman ve
Smith,1982,5:12).

TZU'in en 6nemli yonlerinden birisi de insana 6nem vermesidir. Isciler,
bireysel olarak {retime ve diretim kontroliine katkida bulunurlar. Yénetim ve
igciler, elele verip sorunlar igin birlikte gare ararlar. iscilerin, hatalar ortaya
ciktiginda hatti durdurmaya yetkileri vardir ve aymi zamanda sorumiudurlar.

TZU sisteminde, talep degisikliklerine uyum saglamak igin tiretim hattinda
galigan iggiler, {iretimin takildif noktalara hizla kaydimimaktadir. Bu durum, is
giicliniin; ¢evrim zamani, operasyon siralamasi ve ig kabsammdaki degigmelere
hizla uyum saglayabilecek nitelikte olmasmm gerektirir. Bu ise iggliciiniin ¢ok
fonksiyonlu olmasi, bagka bir anlatimla, her tiirlii siirecte, her tiirlii igi yapabilecek
sekilde egitilmig olmalarina baglidir. TZU sisteminde, bu amacla, i§ rota yonu
sistemi uygulanmaktadir. Bu uygulama gerqevesinde her ig¢i bulundugu atdlye
ya da igletmede sirasiyla tim iglerde galisarak Ogrenmckie ve giderck bu

islerde uzmanlagmaktadir.
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4.5. HAZIRLIK VE URETIiM SURELERININ KISALTILMASI

TZU ortaminda, firetimin dengelenebilmesi igin hazirlik sirelerinin ve
tiretim siirelerinin kisaltilmass gerekmektedir. Burada hazirlik ve {iretim siirelerinin

kisaltilmasima yo6nelik uygulamalar hakkinda kisaca bilgi verilmektedir.

4.5.1. Tezgah/Makina Hazirlama Siirelerinin Kisaltilmasi

Kiigiik partiler halinde firetim ve degigen {irin karmasi sik sik hazirlik
faaliyetleri gerektirir. Hazithk faaliyetleri hizli ve gbreceli olarak ucuz olmadikga,
igletmelerde zaman ve maliyet artirici bir unsur olarak ortaya cikar. Bu sebeple
hazirlhifs yapacak iscinin iyi egitilmig olmass, hazirlik arag ve gereclerinin ya da
hazirlik prosediiriiniin basit ve standardize olmasi gerekir.

Hazirlik zamanlannin kisaltilmasina yénelik galigmalar; T. Ohno'nun, mamul
ve yari mamul stoklarin azaltmak igin parti bityiikliklerinin azaltilmasiminda sadece
hazirlik zamanlannin kisaliimasiyla miimkiin  olacagint  belirtmesi  {izerine
baglatilmigtir. 1970'lerde Toyota'da 800 tonluk punta presinin hazirlik zaman {ig
dakikaya indirilmigtir.  1980'lerin  sonuna gelindiginde Toyoto'da bazithk
zamanianmn bllylik Olclide bir dakikanmn altina indirilmig oldufu goriilmektedir.
Ancak, ayni dbnemde Amerika ve Avrupa'daki  igletmelerde  hazirhik
zamanlarimin  iki-i¢ saatten, sekiz sa te  kadar  degistigi bilinmektedir

(Acar,1995, s:62).
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Tek dakikali hazirhk kavram:i Toyota damigmani S. Shingo tarafindan
geligtirlmis olup kisa zamanda  uygulamaya baglanmugtir. Tek dakikali
hazirlik bir teknik olmayip isletmedeki davramg bigimlerinin degistirilmesini
gerektiren bir kavramdir. Japonya'da hazirhik siirelerini  kisaltma galigmalarn
direkt iggilerin katilimiyla olugturulan ufak gruplar tarafindan gergeklegtirilir.

Tezgah hazirlamada yapilan islemler igsel ve digsal olmak fizere iki ayn
sinifa aynlir. igsel iglemler, tezgahin durdurulmasindan somra yapilan ya da
mutlaka tezgahin durdurulmasini gerektiren hazirlik iglemleridir. Digsal iglemler ise
tezgah caligirken yapilabilecek iglemlerdir (Satir,1993,s:28):

Tezgah Hazirlamada Bashica fslemler Sunlardlr:

(1) Takimlarin kontroldi, teknik sartlarin yerine getirilmesi, temizlik vb.
6n c;allgmalar.

(2) Takimlarnn, kesicilerin, kaliplarin indirilmesi ve takilmasi.

(3) Ayarlama, boyutlandirma iglemlerinin yapilmasi.

(4) Deneme iglemleri ve yeniden ayarlama yapilmasi.

Hazirhik zamanlanim kisaltmak ya da iretimde haziriik iglemlerinin  tiimiiyle
kaldinimas: idealize hedefine ulagilabilmesi igin yapilacak tezgah hazirlama
iyilegtirme agamalan agagida 6zetlenmistir:

(1) Uretimde hazirhik iglemlerinin igsel ve digsal iglemler olarak ayrilmas,

(2) Mimkin oldupu kadar igsel iglemlerin, digsal hazirlik iglemlerine
dénistiirilmesi,

(3) Yiiriitiilen iglemlerin rutin  hale  getirilip standardize edilmesi,



(4) Hazirlik iglemleri swrasinda yardimer aparat ve mekanik sistemelerin
kullanilmasi,
(5) icsel hazirlik iglemlerinin  yaklagtk  %50-%70'ni olusturan ayar

stirecinin ortadan kaldinimasidir.

4.2. Uretim Stirelerinin Kisaltiimasi

Uretim sfiresinin kisaltilmasina y6nelik baglica unsu lar sunlardir:  Uriin
tasarimi, fabrika yerlesimi, esnek imalat teknolojileri, kanban, makina hazirlik
siiresi, koruyucu bakim ve siireg iyilegtirmedir (Satir,1993,s:13).

TZU'in  gergeklestirilebilmesi  igin diretim hatlaninin, talepteki degismelere
uyumlu olarak ayni giin iginde gesitli driin tiplerini ufak miktarlarda iretebilecek
sekilde dilzenlenmesi gerekir. Cesitli Urlin tiplerinin uwfak miktarlarda
{iretilebilmesi ise dretim On~-slrelerinin kisaltilmas: ile miimkiin olabilecektir.
Uretimde 8n-siire kavrami, sabah alinan bir siparigle aksamiistii saat S'te montaj
hattindan gikmasi gereken bir otomeobile, montaji yapilacak motor gdvdesinin
d6kiimiine baglanmasindan hazir hale getiriimesi igin gerekli slire anlamina
gelmektedir. Uretim ortaminda fazla stok ya da fazla iggiicii gibi sorunlar: dnlemek
igin {iretim sisteminde siparigin alinmasindan hemen sonra liretime
baglayabilecek esneklikte bir yapilanma gerekir. Bir siparigin aninda iretime
ddniigtiiriilebilmesti ise; Giretim 6n hazithk siirelerinin  Snemli 6iglide kisaltilmig

olmasim gerektirmektedir, TZU  yaklagimmin amaci  stoklan  tedarikginin
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ambarlarinda bulundurmak degildir. E§~zaman tiretimle minimum diizeyde stokla
caligabilmektir.

Uretim 6n-siirelerinin bu gekilde kisaltilmig olmasmun temel faydalan sdyle
6zetlenebilir (Acar,1995,s:54):

(1) Kisalan @iretim 6n~hazirlik slireleri, bir igletmenin sipariglere gore iiretim
yapma becerisini artirr.

(2) Isletme, talep dalgalanmalarma hizli bir gekilde uyum saglayabildiginden,
bitmig iiriin stok diizeyleri minimize edilir.

(3) Degisik siiregler arasindaki dengelenmis iretim zamanlan ve parti
biiyiiklikleri azaltildifindan, prosesici stok diizeyleri azalacaktir.

(4) Bir model degisikliginde, eldeki 6lii stok miktarlart minimum diizeyde

olacaktir.

4.5.3, Tek Birimlik Uretim

Toyota iiretim sisteminin temel ilkeleri, Ford firmasinin geligtirdigi hareketli
bant hattt kavramima dayanmaktadir. Hareketli bant sisteminde her ¢evrim zamam
sonunda bir birim bitmig mamul dretilmekte ve hat fizerindeki her ig merkezinde bir
birim yann mamul tamamlanmis olmaktadir. Bu hatlarda gevrim zaman,
esitlenmig islem ve tagima zamanlan toplami olarak belirlenmektedir. TZU
sisteminde, bu tiir fretim akigi “tck birimlik Oretim® olarak tamimianmaktadir.

Toyota uygulamasinda, tek birimlik dretim ve iletim kavrammin son
montaj hattinin diginda, bu hatti besleyen diger siiregleri de igerecek sekilde
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genigletilmis oldugu gbriilmektedir. Bu g¢ergevede, teck birimlik {retimin
gerceklestirildigi siireclerde parti biiyiikliiklerinin ¢ok ufaltilmig oldugu  dikkati
cekmektedir. |

Diger yandan, Toyoto'da tek birimlik iiretim hedefini gergeklegtirebilmek
icin yerlegim planlani, c¢ok fonksiyonlu isgilerin birden fazla tezgahi
kullanabilmesini saglayacak gekilde revize edilmigtir.

Parti dretiminin slirdirildiigd ortamlarda, {retim sirelerini kisaltmaya
yOnelik galigmalar biinyesinde; siiregler arast bekleme zamanlarinin kisaltilmas: ve
tagima i§lcmleriniﬁ iyilegtirilmesi gerekmektedir. Genelde bekleme zamanlannin
olusmasimin iki temel nedeni vardir. [lki, sliregteki iretim zamanlan iyi
dengelenmektedir. Ikincisi ise o6nceki siireclerde biiyiik partilerle iiretim
yapilmaktadir. Tagima siirelerinin kisaltilmas: igin de tezgah yerlesim planlan

revize edilmeli ve hizli tagima araglan kullanilmalidir,
4.6. URETIMIN DENGELEMESI

TZU ortaminda, iiretimin degigken talép sartlarina uyumlu hale getirilmesi
"iiretim dengeleme" olarak tanimlanir. Uretim dengeleme galigmalar: sonucunda bir
tiretim hattinin, tek bir iriin ¢egidinin biiyiik miktarlarda iiretime ayrilmasi s6zkonusu
olamaz. Tam tersine, firetim hatlarimin talepteki degigmelere uyumlu olarak aym
glin iginde gegitli {Uriin tiplerini ufak miktarlarda iretebilecek sekilde

diizenlenmesini saglar. Uretim dengeleme galigmalarinda 6ncelikli olarak 4.3 ve 4.5



no'lu alt boliimlerde agiklanan esnek imalat uygulamasi ve iiretim On-siirelerinin

kisaltiimas: ¢aligmalar ele alinmalidir.

4.6.1. Uretim Dengeleme Planlan

Burada {iretim dengelemenin temel unsuru olan  {dretim yiik planlan
irdclenmektedir. Sckil 4.3'de gosterildigi {izere, firetimin dengelenmesi nce aylhik
adaptasyon ve sonra glnlllk adaptasyon olarak iki agamada yapilir. Bir yil iginde
satilacak miktarlar ve yapilacak iiretim "Ana Uretim Cizelgesi” seklinde hazirlanir.
Aylik adaptasyon, aylik iiretim planlamasi ile saglanir. [ki ay 6nceden ayrintils
plan hazirlanarak aylik diretim plam gikartilir. Elde edilen bilgiler tedarikgilere de
bildirilmektedir. Ikinci agama olan giinliik adaptasyon ise aylik planlarda ¢ikartilan
giinliik dretim yiik planlan ile saglanir. Bu gekilde dretimin dengelenmesi iiretim

sistemi = igindeki is-merkezlerinin kapasitelerinin de dengelenmesini temin eder.
4.6.1.1. Aylik Uretim Planlama

TZU sisteminde, 6ncelikle bir sonraki yil déneminde yapilip-satilacak iiriin
miktarlarini gosteren yillik tiretim plam ile aylik iiretim planlan hazirlanir. Ayhk
firetim planlarinda iki aylik dSnemler igin #irlin tipleri ve miktarlan belirlendikten
sonra bir sonraki ay igin detay dretim plant hazirlanir. Hazirlanan bu planlar,

aminda tedarikgi firmalara gonderilir. TZU sisteminde, giinlikk dretim
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cizelgelerinin  hazirlanmas: 6zellikle 6nemli bir konudur. Ciinkii dengelenmig
firetim kavrami bu gizelgeler aracilifiyla sisteme entegre edilmektedir.

Talebin yiikseldigi donemlerde, derhal yeni iggiler alinarak her isginin
daha az sayida tezgahi caligtirmas: saglanarak tezgahlann tam  kapasite
ile kullanimi gerceklegtirilir. Kullanilan tezgahlar deneyimsiz, vasifsiz bir ig¢inin
iic gilin iginde Ogrenip kullanabilecegi gekilde segilir. Montaj hatlarinda gevrim
zamanlan gegici iggi sayisi artinlarak kisaltilacak ve bu sgekilde iirctim
miktarlar artinlacaktir.

Ote yandan talepin azalmasi durumunda imalat siireclerinde bir
iscinin kullandif tezgah sayis1 artinilarak gecici isgiler gikartilir. Montaj hatlarinda
ise azalan talepe orantili olarak gevrim zamani sireleri artinlir. Ancak bu
dénemlerde igsiz kalan iggilerin bog durmasimin stoga iiretim yapmaktan daha az
maliyetli oldugu kabul edilmektedir. Bog kalan iscilerin bu siireyi en verimli

sekilde gegirebilmeleri icin gesitli faaliyetler diizenlenmektedir (Acar,1995,5:47):

4.6.1.2. Giinlitk Uretim Yiik Planlan

Giinliik liretim ¢izelgeleri, her {iretim hatti igin hat izerinde iglenecek
parcalarin sirasim gbsteren  gizelgelerdir. Bu  gizelgelerin  hazirlanmasinda
zamanlama ¢ok Onemlidir ve ¢evrim zamanlan; belirli bir Grlin tamamlamp
hattan aynildifinda dier bir malzemenin hatta alinmasim saglayacak sekilde

diizenlenmelidir.



Toyota uygulamasinda, {retim gizelgeleri sadece son montaj hattimn
baglangic noktasma godnderilir. Onceki ig merkezlerine sadece firetim miktarma
iligkin ayrmmtili  bilgiler iletilerek bu is merkezlerinde iggiicine  y&nelik
diizenlemeler yapilmasi saglanir. Som  montaj hattinda operasyonlar
bagladifinda, boga gikan ¢ekme kanbanlan, bir énceki igmerkczindcn malzeme
g¢ekmek icin kullamlir. Bdylece kanbanlar Giretime iligkin tim talimatlarin adim
adim sondan baga dogru ilctilmesini saglayacaktir. Bu uygulama Toyota bilgi
sisteminin en belirgin 8zelligini olugturur.

Montaj hatlarinda, bir sonraki {iriin t_ipinin 6nceden bilinmesi 6nemli bir
konudur. Giinlimiizde bilgisayarlanin yaygm kullanim1 sonucu bilgisayar destekli
tam zamaninda iretim (CIJIT) sistemlerinin uygulamaya konmasiyla s6zkonusu ve
benzeri bilgilerin son montaj hattindan tedarik¢ive kadar aminda gbnderilmesi
mimkiin olabilmektedir. Bdylece TZU'de bilgi iletim sistemi daha kapsamli ve daha

hizi1 bir hale getirilmistir,

4.6.2. Uretim iglemlerinin Standardizasyonu

TZU sisteminde, iiretim iglemlerinin (operasyonlarin) standardizasyonu ile
gerceklestirilmek istenen ii¢ temel hedef vardir: Standart operasyonlann ilk hedefi;
firetim zamanlamas: agisindan tlm i merkezleri arasinda diretim dengesinin
saglanmasidir. Ikinci hedefi, standart operasyon siralama ydntemiyle el

iscilikierinde "israf” olarak tamimlanan gereksiz hareketleri kaldirarak verimliligi
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artirmaktir, Uglinci ve son hedef ise proses igi stok diizeyinin minimuma
indirilmesidir (Acar, 1992,5:67).

Diger taraftan, operasyonlann standardizasyonu sirasinda, gerek ig
glivenlifi gerekse kalite kontrol konularinin da g8z6nlinde bulundurulmasi
gerekir. Bu anlamda, TZU ortaminda i giivenlizi ve iirin  kalitesi
operasyon standardizasyonunun ikincil hedefleri geklinde ortaya cikmaktadir.

Isletmelerde iiretim operasyonlannin standart hale getirilmesi ¢caligmalar,
Endiistri Miihendisligi boliimii tarafindan yiiritilmesine kargin, Toyota sisteminde
bu alandaki caligmalarin ustabagilarca yiriitlilmesinin temel nedeni,
ustabagilarin iggilerin  gecmis  performanslan  hakkinda ve s  Etidi
uygulamalar: konusunda bilgi sahibi olmalandir.

Standart operasyonlann belirlenmesi icin agagidaki ¢aligmalar yapilmalidir:

(1) Cevrim zamanlannin belirlenmesi,

(2) Birim bagina tamamlanma zamaninin belirlenmesi,

(3) Standart operasyon siralamasinin belirlenmesi,

(4) Standart proses—igi stok miktarlarimin belirlenmesi,

(5) Standart operasyon formlarinin hazirlanmasi.

4.7. KORUYUCU BAKIM

TZU ortamunda diisiik seviyede proses—igi stoklam ile ¢aligildipn igin ig
merkezlerinde bir makinanin arizalanmasi Onceki ve sonraki i§ merkezlerindeki

tim makinalar1 da direkt etkileyebilecek, hatta iiretim akigimin  kesilmesine
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neden olabilecektir. TZU sisteminde arizalarin 6nlenerek  iiretim hatlarninn devre
dig1 kalmamasin: teminen koruyucu bakim sistem ve faaliyetlerinin yerine getirilmesi
gereklidir. Bu faaliyetler firmada ¢aligan herkesin katilimimi gerektirir, bagka bir
ifadeyle ig¢i makinalann birer koruyucusu olmalidir.

Koruyucu bakim, diizenli ve periyodik bakimi igerir. Birincisi, ekipmanin
kullamicilar  tarafindan  giinlik  veya | haftalik olarak kontrol edilmesini,
yaglanmasini, ayarlanmasim, temizlenmesini ve kiiglik parga degigikliklerini igerir.
Ikincisi, bakim personelinin bakim standartlarina gbre ekipmanlarda gerekli
ayarlamalan yapmalarim1 gerektirir. Bu da her tiirden normal galigma, ayarlama,
aginmig pargalarin degigtirilmesi ve arizal: pargalarm onarimi igin ekipmanin
diizenli olarak kontroliinii gerektirir.

Koruyucu bakim etkinliklerinin temel felscfesi her bir galiganin  kendi
makinasmndan sorumlu olmasidir. Burada problemlerin tespit edilmesinden ¢ok
problemlerin ¢tkmadan Onlenmesi tizerinde durulur. Isgiler, firetim akigindaki
kesilmeleri Onlemek i¢in makinalarin bakiminda aktif rol oynariar. Yeni 6nerilerin
igciler tarafindan geligtirilip sisteme cklenebilmesi gabalart y6netim tarafindan
desteklenir ve tegvik verilir. Tim igcilerin, koruyucu bakimin biitlin gereklerini
yerine getirececk ve bunu bagarmamin  igletme  verimliligini nasil
etkileyeceginin bilincinde olacak gekilde egitilmeleri gerekir.  Ancak
bilinclendirme egitimi, ilgilenen herkes igin becerilerin gelistirilmesi egitimi
ile birlestirilmelidir. Neticede her egitim programi, bakim konusunda teknik

becerilerin  artinlmas:, bilincin  ve  tutumlann  geligtirilmesi  {izerinde
yoZunlagtiniimalidir.
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4.7.1. Bakim Sisteminin Tasarimi

Bir sanayii tesisinde bakim sisteminin tasanmi igin, baz1 pratik deneyimier
agafida Ozetlenerek verilmektedir (Prokopenko,1992,s:221):

(1) Tiim kritik tesisleri ve yedek pargalar: belirleyiniz.

(2) Ekipman parcalarim, spesifikasyonlanni, gecmigini ve her  bir
malzemenin Ozglin karakteristiklerini igeren bir ekipman kayd: hazirlaymz.

(3) Ekipman ¢aligir durumdayken durumunun izlenebilecegi bir tam sistemi
geligtiriniz.

(4) Isletme ihtiyaglarmi kargilayabilmek amaciyla herbir ekipman icin
gerekli kullanim sikhgim belirleyiniz. Bu belirlemeyi tant sonuglarina gére yapiniz.

(5) Toplam bakim maliyetini gdz oOniinde bulundurarak bakim sistemi
ckonomisini degerlendiriniz. Koruyucu bakim maliyeti, tesisin durug maliyeti
ve anza Onleyici bakim maliyeti kargilagtinilarak tanimlanabilir.

(6) Bozulmalan ve ekipman arizalarinin  Onceden kestirilebilmesine
yardimer olacak bir prosediir olugturunuz. Koruyucu bakim iglerinin ¢izelgesini
diizenleyiniz.

(7) Yedek pargalarin, aletlerin ve malzemelerin aninda elde edilmesi igin
sistematik bir prosediir olugturunuz.

(8 Yapilanlan kaydetmek igin bir bakim, iletigim sistemi kurunuz ve
performans ve maliyet konusunda geri beslemeyi saglayiniz.

(9) Isglicintin bakim becerilerinin gelistirilmesi ve motivasyonu icin bir
sistem kurunuz.
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4.7.2. Bakim Etkinlikierine Katilim

Uretim alam diizeyindeki bakim etkinliklerine katilim konusundaki Japon
yaklagimi, bu iilkede aragtirmalar yapmak lizere 85'i agkin firmay:r gezen George
Logan adli bir Amerikali danigmanin deneyimleri ile aktanimaktadir (Prokopenko,
1992 s:213):

Tipik makina operatbrleri, bilgi sahibi olabilmek igin bakim personeli ve
imalatgilanin temsilcileri ile birlikte galisarak birgok makinay: ayrintili olarak
dprenirler. Bu tutum, ynetim tarafindan da 8zendirilmektedir. iggiler, makinalarim
galigir vaziyette bulundurmaktan dolayr bilylik gurur duymaktadirlar. Onarimlari
kendileri yapan operatdrler, bakim i¢in yardim istemenin neden olabilecegi
gecikmeyi ortadan kaldirmaktadir. Operatdrler bir sorun ortaya ciktigini; ancak
bunu kendi baglarina ¢tzemeyeceklerini anladiklari zaman, durumu hemen ariza
aninda onarim yapan ustabag! yardimcisina bildirmektedir. Ustabagi yardimeisinin
yardima ibtiyag duydufu ender durumlarda da bakim personeli ¢agnimaktadir.
Makina devreden gikmugsa, bakim personcli ve ustabagi yardimcisi makinay:
hemen onarmaktadirlar. Sorun cok Onemli degilse yemek molasi sirasinda
veya gliniin sonunda onanm yapilir. Ekipman tedarikgileri, bakim elemaninin da
onarimint yapamadif: ender durumlarda, onarim yapmasi ve aym anza yeniden
ortaya ciktifinda onarimi yapabilmesi igin bakim elemanlarnm: egitmesi amaci ile

bir uzman génderilmektedir.
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Operatdrlerden baglayarak herkes, parganin tahmin edilen 6mriiniin uzatilmasi
ve arizalanin Onlenmesi amaci ile yapilabilecek degisiklikler Gizerinde galigir

ve incelemeler yapar. Kritik parcay: izleyerek ekipman 8mriinli uzatmaya galigirlar.
4.8. YETERLI TEKNOLOJI VE TECHIZAT

TZU ortammnda teknolojik yenilik, yiikksek verimlilifin ¢ok 6nemli bir
kaynagidir. Mal ve hizmet miktarlarindaki artig, kalite geligtirme, yeni pazarlama
yOntemleri vb. artan otomasyon ve bilgi teknolojisiyle elde edilir. Otomasyon aym
zamanda malzeme manipulasyonu, depolama, iletigim sistemleri ve kalite kontroliinii
de geligtirir. Son 25 yil icinde, otomasyona gegisle birlikte bu alanda 6nemli
gelismeler saglanarak insan ve malzemelerin bos zamanlarimi azaltan ve
fazla mesai harcamalannt diigliren yeni diizenlemeler yapiimigtir.

Teknolojik geligmelere parelel olarak fabrika ve techizatta yapilacak
modernizasyon ve yatmmlar; kapasiteyi siirdiirme ve artirmada, TZU ideal
hedeflerine  ulagsmada ¢ok onemli bir rol oynar. TZU ortaminda kolay
degistirilemeyen kati faktOrierden olan techizat ve teknoloji alaminda yapilacak
yatinmlar, daha giicli mali kaynak ve kurumsal miidahale gerektirmektedir.
Bu nedenle mevcut fabrika wve techizat ile ilgili olarak asafida belirtilen
hususlari 8ncelikle dikkate alinip yerine getirilmelidir (Propkopenko,1992,s:15):

(1) lyi bir bakim sisteminin kurulmalidir,

(2) Fabrika ve teghizatin optimun siire¢ sartlarinda ¢aligtinlmalidir,
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(3) Darbogazlan gidererck ve diizeltici 6nlemler alarak kapasitenin artinlmas:
temin edilmelidir,
(4) Bog zamanlann azaltilmast ve var olan - makina ve fabrika

kapasitelerinin daha etkili kullamlmasi saglanmalidir.
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BOLUM 5

TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMINDE

SATIN ALMA VE TEDARIKCI ILE ILISKiLER

TZU ortaminda, idealize edilmig Sifir Stok hedefi iizerinde yogunlagmak icin
tedarikgi sayisini azaltilmasi gerckmektedir. BOylece istenilen kalite diizeyindeki
malzemeleri az miktarlarda ve zamaninda satin almak miimkiin olabilecektir. Bu
anlamda alici (ana sanayii) ve tedarik¢i (yan sanayii) iligkilerinin timiiyle gdzden
gecirilerek yeni ilkeler dogrultusunda diizenlenmesi gerekmektedir.

Uretim sistemlerinde stok bulundurmaya yol acan belirsizlik nedenleri ile
bunlanin TZU felsefesi gergevesinde ¢bziimleri, TZU biinyesindeki satin almanin
temel ilkeleri, tedarikgi segimi ve igbirligine iligkin hususlar bu béliim kapsaminda

irdelenmektedir.
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8.1. SATIN ALMA ALT-SISTEMININ KAPSAMI VE ONEMI

TZU ortaminda, iretim planlama yaklasimi son montaj hattiyla baglar ve
geriye dofru biitiin ig merkezlerine ulagarak galigir. Her is merkezinin ihtiyag
duydugu malzemeleri bir 6nceki i§ merkezinden ¢ekme olay: tedarikgilere kadar
uzanarak siireklilik gbsterir.

TZU ybntemi, yitksek diizeydeki stoklarin saglamig oldugu glivenlik drtiisting
ortadan kaldinr ve igletme sorunlarimi  ortaya gikartir, TZU  ybnteminin
uygulamaya baglanmasindan sonra, Onceleri piyasada 'vc igletmede ortaya
gikabilecek beklenmeyen darliklara ve gecikmelere kargi bir sigorta gibi goriilen
emniyet stoklar1 {izerinde fazla kafa yorulmamig bir planlamamin ve hatta
tembelligin bir ispat1 olarak goriilmeye baglanmigtir. Hewlett~Packart uzmanlan,
stoklarin sorunlan gizledigine ve eger higbir sorununuz yoksa, stok diizeyinizin gok
yiiksek olduguna inanmaktadirlar. TZU y6ntemini bagartyla uygulayan sirketlerin elde
ettigi  sonuglar 6zendiricidir. Omegin, Hewlett-Packartin  bir tesisinde
standart zaman % 50, hurda malzeme miktar1 % 80, ¢caligma alam gercksinimi % 33
azaltilmig, iglem siiresi 17 giinden 30 saate diisiiriilmiis ve stoklar % 75
azaltilmigtir (Propokenko,1992,5:163-166).

TZU satin alma sistemi; stoklars, yer ihtiyacim, malzeme tagmayr ve
atiklant azaltma, rilin kalitesini ve verimliligi yiikseltmek igin etkili bir sistemdir.
Sifir stok amacim bagarmada dncii miicadele olarak baglayan TZU' de, ideal miktar
biyiikliigiiniin "bir” olmasi, son iriinlin tek bir birimini diretmek igin  gerekli
bilegenlerin tam zamaninda ve yeterli miktarin da temin edilmelerini gerektirir.
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TZU satin alma sistemine gore tedarikgiden gelen malzemelerin alicinin
iiretim programina uyumiu olacak gekilde zamanlanmasi, miktari ve kalitesi ¢ok
Onemlidir. Satin alma etkinlikleri, malzemenin kullanma ve almaya ihtiyag duyulan
zamandan itibaren malzemenin tedarifinde gereken biitiin fonksiyonlar
icermektedir.

TZU satin alma sisteminde ilk galiyma alam igletmelerde stok bulundurmaya
yol acan belirsizlikleri, stok diizeylerinin agamali olarak azaltilmasiyla agiga
cikarilarak tespit etmek ve ¢Bziim yollar aramaktir.

TZU satin alma yaklasimi; satin alma miktan, teslimat siiresi, fiyat verme,
nakliye sekli, {irlin gartnamesi, bilgi paylagimi, uzun d6nemli sbzlegmeler,
igbirligi  agarlikh iligkiler vb. gibi konularda klasik satin alma sistemlerinden ¢ok
farki: dzellikler gosterir.

TZU satin alma sistemine gegis asamasinda en ¢ok tartisilan konulardan
biriside, tedarik¢i igletmelerin bu  yeni Gretim geklini benimsemede giigliik
gekmeleridir.  Tedarikgi igletmeler, bu  yeni  yaklagimda  varhklarim
siirdiirebilme kaygisint yogun bir gekilde yagsamaktadir. Ancak TZU sistemi, bu tiir
kaygilan ortadan kaldiracak gekilde geligtirilmigtir. TZU yaklagims, tedarikginin
haklanni  koruyacak ve onu gliglendirecek bazi 6nlem ve diizenlemelerin
sisteme dahil edilmesini ve sonugta elde edilecek kazanglarin paylagilmasimi temel
ilke olarak benimsemigtir. Bu nedenle uygulama agamasinda iizerinde bilyik bir

titizlikle durulmas: gereken konu tedarikgi ile iligkilerin diizenlenmesi olacaktir.
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§.2. ISLETMELERDE STOK BULUNDURMA NEDENLERI

Klasik dretim sistemlerinde, {retim ve satin almanin bilylik partilerle
stirdiiriilmesi  sonugta stoklann olugmasina neden olmaktadir. Diger taraftan stok
" bulundurmaya yol agan temel bir neden de ortamdaki belirsizliktir. Klasik liretim
sistemlerinde belirsizlik kaynaklarini ortadan kaldirmak yerine, belirsizligin
olumsuz etkilerini stoklarla kargilamak seklinde bir yol izlenmektedir. Belirsizlik
etkilerini tamponlamak amaciyla tutulan stoklar "emniyet stofu" olarak
tammlanmaktadir. TZU felsefesine gére stoklar igletmedeki sorunlar yilziinden
olugsmakta ve bu sorunlant gizlemektedir. Emniyet stogu iyi islemeyigin ve
yetersizligin en somut gBstergesidir. Bu nedenle TZU sistemlerinde, stok diizeylerini
agamali olarak azaltarak ortamdaki belirsizlikleri ve agifa c¢ikan problemleri
tespit etmek ve ¢bziim yollar1 aramak Snemli bir ¢aligma alami olarak giindeme
gelmektedir.

Uretim sistemlerinde stok bulundurmaya yol acan ‘belirsizlik nedenleri ve
bunlarin TZU felsefesi gergevesinde ¢bziimleri ile stoksuz galigmann zorunlu kildig
imalat siirecindeki geligmeler agagida acgiklanmistir (Acar,1993,s:78-81.

Satir,1992,5:15-20. Dinler,1993,5:37-46 Giicray,1993,s:7-11).
5.2.1. Hammadde Stoklarina Yol Acan Nedenler
Hammadde stokiarina yol agan baglica nedenler dért baglikta toplanabilir.

Bunlar: Sevkiyat, kalite, Giretimde istikrarsizlik ve yetersiz satin alma politikalandir.
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5.2.1.1. Sevkiyat (Termin ve Miktar)

Itme sistemli ve partiler halinde f{iretimin siirdiiriildiigii klasik iiretim
ortamlarinda, termin ve miktar agisindan sevkiyatlarin belirsizligi nedeniyle
hammadde ve malzemelerin biiyiik partiler halinde tedarik edilmesine neden olur.
Ayrica tedarikgilerle genelde siirtligmeli iligkiler iginde olunmasi; ¢ok saticili,
rekabet ve fiyat Oncelikli bir satin alma diizeninin kurulmasini gerektirir.

TZU ortaminda, firetim planlama yaklagimi son iiriinden baglar ve geriye
dogru biitiin ig merkezlerine ulagarak galgir. Her ig merkezinin ihtiyag duydugu
pargalari, bir Onceki i§ merkezinden ¢ekme olay: tedarikgilere kadar uzanarak
sireklilik olugturur. TZU sisteminde emniyet stogu bulundurulmadiis  igin,
tedarikgilerden gelen malzemelerin alicimin  iiretim  programina uyumlu olacak
sekilde sik sevkiyatlarla, tam zamaninda ve yeterli miktarda teslim edilmesi ¢ok

Bnemlidir.

5.2.1.2. Kalite

Klasik satin alma sisteminde, alici departman temin edilen biitiin
hammadde ve malzemelerin teknik gartname &zelliklerine uygunlufunu
kontrol etmek ve miktarlarim denetlemek zorundadir. Tedarikginin diigiik
kaliteli bir parti malzeme gdndermesi durumunda ya tiim dretim hatti tamamen
durmakta ya da emniyet stoklariyla iirctime devam edilmektedir. Bozuk malzemeler
isc anlagma cercevesinde iade edilmekie veya yenileriyle degistirilmektedir.
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TZU satin alma sisteminde ise alim denetimi yapilmaz ve teslimler dirckt
olarak alicimin Giretim hattina yapilir, Bunun icin TZU y6ntemi ancak etkili bir
kalite garanti sistemi ile birlikte yiiriyebili. TZU uygulayan igletmeler,
aldiklari biitin malzemelerin  kalitesi  igin tedarikgilerini destekler. Ayrica

kalite glivence sistemlerinin kurulmas: ve kalite belgelendirilmesi saglanir.

5.2.1.3. Uretimde istikrarsiziik

Bir iiretim hattinda en ¢ok karsilagilan istikrarsizlik nedenlerinin baginda;
makina arnizalan, hatali imalatlar, senkronizasyon eksiklikleri ile 1igci hata
ve tutumlan gelmektedir. Bu nedenle TZU ortammda toplam koruyucu bakim,
toplam kalite yOnetimi, Giretim hatt1 dengelenmesi ve bireysel sorumluluga dayali

cok yonli iggi egitimi sistemlerinin kurulmas: ve uygulanmasi sarttir.
5.2.1.4. Yetersiz Satin alma Politikalan

Klasik  satin alma  sistemlerinde piyasada ortaya Gikabilecek
beklenmeyen darliklara ve gecikmelere kargi bir sigorta gibi emniyet stoklarimin
bulundurulmasi prensip edinilmigtir. Rekabet ortami yaratmak icin ¢ok sayida
tedarikgi ile galigiimakta ve igbirliginden 8te fiyat dncelikli bir satin alma diizeni
kurulmaktadir. Satin alma sBzlegmeleri ise sadece bir déncm igin yapildifindan,
ikinci bir tedarik dbnemi igin yine belli bir stokla girme zorunlulugu
dogmaktadir. TZU biinyesindeki satin alma politikalarinda ise; en az sayida
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tedarikgi, tam zamamnda, yeterli miktarda , hatasiz ve sik sevkiyat (stoksuz
iiretim), uzun dbnemli satin alma sOzlegmeleri, taraflararasi operasyonel ve mali

seffaflik ile igbirligi agirlikli iligkiler esastir.

5.2.2. Proses~i¢i Stoklara Yol Acan Nedenler

Bu kisimda, igletmelerde proses igin stoklara yol acan nedenler hakkinda

kisaca bilgi verilmektedir.

5.2.2.1. Makina / Tezgah Amnzalan

Makina ve ckipman anzalani bir dretim hattinin durmasina neden olan
en Onemli sebeptir. Anza siireleriyle kaybolan zamanin  iglenmigs yan
mamul  miktarlarnin artinlmasiyla Snlemeye caligilmasi, sistemde gereksiz ara
stoga neden olur. Bu sebeble TZU ortaminda toplam koruyucu bakim gok dnemlidir.
Sistemdeki tiim makinalar toplu olarak periyodik koruyucu bakima alinmalidir.
Aym zamanda igcilerin  akinalann bakim ihtiyaclan ve bakim iglemleri konusunda

egitilmeleri de gerekmektedir.

52.2.2. Hatali imalat

fslctmelerde sik s1k kalite ile ilgili problemlierden dolayr akig kesilmekte

zaman zarnan hatal imalatlarla kargilagiimakiadir. Bunun igin dretim
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siirekliligini ve miktarim1 temin etmek amaciyla ara stoklarla caligmak tercih
edilmektedir. Halbuki TZU4 gergeklegtirebilmek igin  bir iiretim asamasindan
diferine hatasiz pargalarin akmas: ve bu akisin kesintisiz ve ritmik olmas:
gerekmektedir. Bu nedenle TZU ortaminda glivence/6nleme esasly, sifir hata hedefli
ve bireysel sorumluluga dayal: toplam kalite yonetimi sistemlerinin kurulmasi ve

gerefince uygulanmasi garttir.

52.2.3. Uzun Hazirhk Siireleri

Uzun hazithik siircleriyle gecen zaman iiretim igin  bir kayip olarak
diigiiniilir. TZU yaklagiminda tezgah hazirlama zamanlanmin azaltilmas: kritik bir
rol oynar. Hazirlik sirelerinin kisaltiimasina verilen 6nem asinn stoklari ve iiretimin
bogulup~tikanmasim engellemektir. Japonlanin geligtirdigi tek-hazirlama
kavramina gbre haziriik zamaninin 10 dakikadan az olmasi gerekmektedir. Bu
sebeple hazirhgi yapacak igginin iyi egitilmig olmasi, hazirhk arag ve gereclerinin

ya da hazirlik prosediiriiniin basit ve standardize olmas: gereklidir.

5.2.2.4. Yetersiz Isciler

Klasik imalat sistemlerinde iggiler belirli  igleri yapmak  iizere
egitilmiglerdir. Isgilerden biri operatér vazifesini gériirken, bir digeri hazirhj
lstlenir, bir bagkas: da bakim ve tamir gdrevierini yerine getirir. TZU'niin en
dnemli ydnlerinden birisi insana 6nem vermesidir. Iggiler bireysel olarak iiretime
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ve iiretim kontroliine katkida bulunurlar. Y6netim ve taban elele verip sorunlar
igin birlikte gare ararlar, Iggilerin hatalar ortaya giktifinda hattt durdurmaya
yetkileri vardir ve aymi zamanda sorumludurlar. Birden fazla igi yapacak gekilde

cgitilirler. Toyota sisteminin bagartsi, bilylik 8lglide iggilerin bir isten dijer bir ige
gegmek ve bir sorun ¢iktifinda ekip olarak g¢aligmak konusunda istekli
oluglarina baglidir. Tam zamaninda {iretim ydnteminin uygulanabilmesi igin yalnizca
yonetimin kararlilif yeterli degildir. Aymi sekilde iscilerin timiiniin kararli olmalar

gereklidir.
5.2.2.5. Senkronizasyon Eksikligi

Uretim ortaminda bir bagka belirsizlik nedeni de iiretim asamalari arasindaki
senkronizasyon eksikligidir. Aralarinda yart mamul giivenlik stogu bulundurmayan
iki siirecli bir sistemde, efer iki siire¢ her iiretim ¢evrimini aymi anda
bitiremezlerse, birbirilerine engel olacaklardir. TZU sistemlerinde giivenlik stogunu
6nlemek igin tim siirecler arasinda hat dengelenmesinin saglanmasi temin edilir.
Aynica senkronizasyon eksikliginin Snlenmesi agisindan yerlegim diizeni, grup

teknolojisi ilkelerine gdre yeniden ele alinir.
§.2.2.6. Yetersiz Uretim Planlama

TZU ortaminda temel amac, etkin bir planlama ile talepleri kargilamak
ve emniyet stofu olmadan minimum stokla galigmaktir. Bunun igin dretim
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planlari agamali olarak yapilmaktadir. Yillik {iretim planlarinda, bir yil
icinde yapilacak iretim ve satilacak miktarlar ile igerden ve tedarikgilerden
temin edilecek malzeme miktarlan tahmin edilir. Iki ay 8nceden aymntili plan
hazirlanarak aylik f(retim plam gikanilmig olur. Elde edilen bilgiler tedarikgilere
bildirilir. Aylk planlardan giinlitk {iretim gizelgesi olugturulur.  Uretimin
dengelenmesinde giinliik iretim planiannin gikartilmasindan sonraki asama, giinldk
sira Gizelgesinin hazirlanmasidir. Cegitli iriinlerin  montaj emirlerini belirten
sira gizelgesi, sadece son montaj hattinin baglangic noktasima verilir. Kanban

aracibfiyla onceki i merkezlerine bilgi iletimi saglanir.

8.2.2.7. Yetersiz Balkum

TZU ortaminda gok diigitk diizeyde proscs—i;‘i stoklar ile galigtifindan, bir
makinanin  anzalanmas! durumunda iiretim akigi kesilebilir. Anzalari 6nlemek
icin firmalar 6nleyici bakim programlan yapmalidirlar. Onleyici bakim, sistemin
anzalanma ihtimalini azaltmak amaciyla belirli periyotlarda gergeklegtirilen

muayeneler ve kiigiik degistirme faaliyetleridir.
5.2.3. Mamul Uriin Stoklarina Yol Acan Nedenler

Mamul iiriin stoklarina yol acan baglica nedenler; talepteki dalgalanmalar,

hatals iiriin ve iiretimde istikrarsizlik olmak iizere {i¢ grupta toplanabilir.
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5.2.3.1. Talepteki Dalgalanmalar

Talep dalgalanmasi ve belirsizligi, iretim sistemlerinde stok bulundurmaya yol
acan Onemli nedenlerden biridir. TZU yaklagimi bu belirsizlifi en aza indirmek
amaciyla, son iiretim istasyonundaki dretim degisgikliklerini minimize etmeye
caligir. Bu amacla genelde bir aylik dénem igin talep edilen miktar, idretim miktan
olarak dondurulur. Bu miktara gére iretim hatlarinda kapasite ayarlamasi yapilir
ve giinliik Gretim gizelgesi hazirlanir. Bu iglemler bir ay boyimca her giin tekrarlanir.

Boéylece iiretimin bir ay siiresince dengelenmesi saglanmig olur.

5.2.3.2. Hatali Uriin

Isletmelerde hatali iiriinler nedeniyle teslimat miktarim saglayamama endigesi,
stok bulundurmaya yol acan &memli bir sebeptir. TZU yontemi alt sistemi olan
toplam kalite kontrolli, hatalar: dnler ya da en azindan minimize eder. Sifir
hata baglica hedeftir. Giniimiizde kalite giivence uygulamalarinda % 100
kaliteyi bagaran bircok firma mevcuttur.

TZU sisteminde kalite ile ilgili G¢ farkli durum sbzkonusudur. Birincisi,
{irliniin ya da {iretim sisteminin tasanm gizelgesidir. Hedef, standart i§ metodlan ile
yilksek kaliteli standart Griinler firetmektir. fkincisi, digamidan kalitesi yiiksck
hammadde ve malzeme temin edilerek girdi kalitesinden dogan problemler
minimize edilebilir. Bu da maliyet ve zamandan tasarrufu saflar. Uclinclist,
kalite diizeyi yiiksek mamuller Giretmekten iggiler sorumludur. Sorumlulugun tam
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anlamiyla yerine getirilebilmesi igin  isgilere yeterli arag ve gerecin
saglanmasi, kalite kontrol tekmikleri igin yeterli efitimin verilmesi, kaliteyi

gelistimmek igin  sarfedilen eforun desteklenmesi gereklidir.

5.2.33. Uretimde Istikrarsizik

Igletmelerde mamul stoklarina yol agan digcr bir neden de iretimdeki
istikrarsizlik nedeniyle talepi kargilayamama endigesidir. Halbuki ideal TZU
sistemi, bu tiir kaygilar1 ortadan kaldiracak sekilde geligtirilmistir. TZU diretim
talep dalgalanmalar ve liriin revizyonlarina daha kolaylikla adapte olabildiginden

giiniimiiz endiistrisinin ihtiyaci olan rekabetgi ortama kolay uyum saglar.

5.3. TZU SATIN ALMA SISTEMININ TEMEL iLKELERI

TZU sistemi biinyesindeki satin almanin temel ilkeleri agagida 6zetlenmistir.
Bu iikeler igletmelerin yapilarina gtre tasarlanmali ve uygulamaya konmalidir. Satin
alma faaliyetleri, malzemenin kullanma ve almaya ihtiyag duyulan andan itibaren,
malzemenin tedarifinde gereken biitlin fonksiyonlari igerir. (Manoocnehri, 1984,
§:17-22. Lee,1985,s:5-11. Dinler,1993,s:60-67. Acar,1993,s:80-88. Monden, 1983,

-IEM Press. Satir, 1992,5:16-22).
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5.3.1. Stoksuz Uretim

TZU satin alma yaklagiminin en belirgin 6zelligi {iretim programina uygun
olacak sekilde minimum miktarin satin alinmasidir. Kiigiik miktarlarda satin
alma iglemi, hem satin alan igletmeye, hem tedarikgilere stok bulundurma
maliyetlerini kaldirmak  gibi  yararlar  saglar. Baz: aragtirmacilar,
tedarikgilerin cografi konumunun uygulamada &nemli rol oynadifina igaret
etmektedirler. Uygulamay: gergeklegtiren igletmeler ise tam zamaninda teslimat,
yiksek kalite, teknik servis ve uygun fiyat kriterlerine uyan tim firmalarla
uzaklifa bakilmaksizin iligkiye girebileceklerini belirtmektedirler.

Dagitim siklifn  ile artan TZU naklive maliyetlerini indirmede
Kawasiki,Hawlett—packard, General Motors gibi birgok igletmenin kullandig iki
yaklagim vardir. Birinci yaklagim, defigik tedarikgilerle birlik programi
geligtirerek dagitim tagimalarin1  paylagmaktir. Bu anlagmada ¢ veya dort
tedarikgiden topladis  kiigik  miktarlardaki pargalari  tagiyan kamyonlar,
belirlenmi§ zamanlarda fabrikanin montaj hattina girerler. ikinci yaklagimda,
bbigesel tedarikgiler segilir. Bélgesel tedarikgiler yeterli olmadifi zaman, uzun
donemli s6zlesme teklifleri ile bolgedeki potansiyel tedarikgiler istenilen

firetime tegvik edilirler ve bu konuda her tiirli yardimla deste lenirler.
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5.3.2. Tedarikcl Sayisinin Azaltilmass

TZU satin alma sisteminde alicinin belli bir malzemeyi cografik alandaki tek
bir tedarikgiden almasi ve tedarikgiyle uzun dSnemli iyi iligkiler kurmas:
Ozendirilir. Bu yaklagim aliciya kalite, zaman, seyahat, tedarikginin egitimi,
miihendislik vb. yatiim alanlarinda tasarruf getirir. Aynca uzun donemli iligkiler
kurmanin olugturacags baghilikla tedarigin yanda kesilme riskini azaltma gibi
faydalar saglar.

Klasik y8 temleri uygulayan bazi ABD {reticileri, aym alanda galigan Japon
fireticilerine gére ¢ok daha fazla sayida tedarikgi kullamirlar, Omek olarak
Toyota'nin tedarik¢®G sayisi 250'den azdir. Buna kargin General Motors'un tedarikgi
sayisi 3500'den fazladir. Tedarik¢i sayisinin fazla olmast sonucu, iiretim
programlan ve iligkilerin koordine edilmesi zorlagmaktadir. Cok sayida tedarikginin
egitimi ve geligtirilmesi i¢in daba fazla zaman ve para harcanmaktadir. Aym
malzemeyi saglayan tedarikgilerin sik teslimatlar yapmamasi gibi sorunlar ortaya
gikabilmektedir.

Tek ya da sinirl: sayida tedarikgi firma ile ¢aligmanin differ avantajlan, daha
yliksek kalite, daha iyi haberlegme, iglemlerde ve maliyetlerde azalma olarak

siralanabilir.
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5.3.3. Uriin Sartnamesi

Klasik satin alma sistemlerinde tasanm mithendisligi, dirlinin her tasanim
Ozelligi icin  tolerans belirler. Satin alma boliimii, temin edilecek malzeme
ihtiyaglarini yeniden inceler ve gerekli teknik gartlam tamimlar. Sonugta alicinin
satin almak istedigi Girlinde hangi 6zellikleri istedigi tedarikcilere tam ve kesin
olarak bildirilir. Tedarikg¢i teklifleri bu gartname bazinda degerlendirilir.

TZU satin alma sisteminde ise alic1 daha iyi Uriinler tasarlama, daha dilgiik
fiyatlara yaklagma, iriin kalitesi ve verimliligi gelistirmek igin tedarikgilerden
teknik tavsiye ve yardim alir. nlan hicbir zaman §;1rtnamclerlc simrlamaz. TZU
satin alma sistemi, malzemelerin tam kalite ve dogru miktarda tesliminde
sorumluluk sahibi tedarikgiden dolayt geri ¢evirmeleri uygun gérmmez. Bir

6mek olarak, iyi bir Japon tedarikci %0.003 giivensizlige sahiptir.

5.3.4. Fiyat Verme ve Odemelerde Diizenlilik

Tedarigi ¢ok kaynakli tercih eden klasik satin alma sisteminde kesin ve
kat: lirlin gartnamesi veridir. Genellikle de en diigiik fiyati igeren teklifler tercih
edilir. Bu egilim rekabetgi fiyat beklentilerine dayali bir ortam olugturabilir.
Tedarikgiler, bdyle bir otamda ihale kazanabilmek icin yiiksek kaliteli Griin
tesliminden uzaklagabilirler.

Buna kargin TZU satin alma sisteminde fiyat vermenin amaci sadece

miimkin olabilen en diisiik fiyat icin anlagma degildir. Alic1 ve tedarikgi her iki
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taraf igin uygun fiyat {izerinde anlagirlar. Fiyat verme gartlant kati degildir ve
tedarikgiler agikca belirtilen gerekleri kargilamada, yenilik getirici olmaya tegvik
edilir. Fiyat verme igleminde Onem verilen ilk faktér firin kalitesidir.
Tedarikgilerle uzun dénemli sdzlegmeler, daha yiiksek kalite ve miimkiin olabilen
maliyet digligind sajlamaktadir, TZU ortaminda Sdemelerin diizenli yapimas:

temel bir ilke olup bu konuda tedarikgiler siirekli desteklenir.

5.3.5. Tasima ve Standart Konteynirlar

TZU uygulamalarinda diger 6nemli bir konu da  tam zamaninda
teslimattir. Tedarikginin dagitim programinin alicinin liretim programiyla uyum iginde
olmas: zorunluluktur. Bu anlamda tedarikgilere yapacaklari teslimatlara iligkin
kesin ve aynntili ¢izelgeler verilmelidir. Tam zamaninda  teslimatlan
saglayabilmek icin gemel tagmmacilardan, sdzlegmeli tagimacilara gegmek
ve ikmal sistemini bir biitin olarak koordine etmek Gnemlidir.

TZU ortaminda tagima konusuyla birlikte ele alinmasi gereken bir diger
konu da ambalajlamadir. Stok diizeyleri azaltildig: icin uzun siireli koruyucu
ambalaja gerek yoktur. Paketlemenin tirlin maliyetlerini % 20 dolaylarinda artirdif
diigiiniilizse, &6nemli bir  tasarruf  saglanacakti.  TZU uygulamasinda
malzemelerin  taginmasinda  standart  konteynirlar kullamilmaktadir. Boylece
malzeme fazlalifs ya da eksikligine izin verilmez, pargalarin kolay ve dogru

sayilmast saglanir. Teslim almada, malzemeleri tagima kolaylagir ve daha az
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isgliciine ihtiyag duyulur. Fire, attk ve hatalarda azalma ile caligma alanlarinin

temiz kalmasi temin edilir.

5.3.6. lletisim ve Bilgi Paylagim:

Klasik satin alma sistemlerinin uygulandigz isletmelerde satin alma personeli
zamanlannn bilylk bélimiinii yazigma ve sevk etmede harcarlar. Bu durum satmn
alma personcline tedarikcilerle olan sorunlan ¢6zme, birlikte yakin caligma,
maliyetleri diiglirme, {irlin tasarim1 ve verimlilifi geligtirme cabalarina fazla firsat
vermez. TZU satin alma sisteminde ¢ok daha az bigimsel kagit isi gerekir.
Ayrica dagitimlan baglatmada kanban kartlarinin kullanilmasi da kagit iglerini azaltir.

TZU dagitimlarinda arzulanan koordinasyonun saglanmasi igin, alici ve
tedarik¢inin birgok bilgilerini paylagmalar: gerekir. Kullanim Kkalite, toleranslar,
iiretim iglemleri wve {retim programlann gibi konularin anlagiimasi igin
kargilikli tartigmalar faydali olmaktadir. Her iki taraf da paylagilan bilgilerin

pazardaki diger igletmelere sizdirtlmayacagindan emin olmalidir.

§.3.7. Tedarikci Belgelendirme

TZU satin alma sistemi malzemelerin tam kalite ve  dogru sayilarda
tesliminde, sorumluluk sahibi tedarikinden dolay: geri ¢evirmeleri ve dogabilecek
problemleri uygun gbmmez. Tipik TZU alicilan, satin alacag: her parca igin
segecefi tedarikgiye uzun ve sert bir degerlendirme iglemi uygular.
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Tedarikgi degerlendirme araglarindan biri de tedaﬁkgilerin belgelendirilmesidir.
Bu belgelendirme, bir tiir kalite belgelendirilmesi olup bu belgeye sahip
olan tedarikgilerin dier tedarikgilerden farkiilifim: gosterir. Belgelendirme
igleminde, tedarikginin kalite glivence sistemine sahip olmasi, alicinin iretim
programina uygun teslim s6zii vermesi, kendi tedarikgileri ile programlama
caligmalar1 vb. faktOrler “Gncelenir. Belgelendirme igin  baglangigta

tedarikcinin egitilmesi gerekebilir.
5.3.8. Uzun Dénemli iligkiler ve Sézlegmeler

Alict ve tedarikgi arasindaki uzun d6nemli ve karsilikli kazanglara dayanan
iligkiler, tedarik¢i konumundaki yan sanayii igletmelerini daha yenilikgi ve
ckonomik olmaya yOneltecektir. Daha da 8nemlisi uzun dénemli iligkiler ve esnek
sbzlegmeler, yan sanayiiciyi gerek iretim sistemini gerekse servis hizmetlerini

iyilegtirmeye Szendirecektir.

5.4. TEDARIKCI SECIMi VE ISBIRLIGI

Bu kisim, TZU biinyesindeki satin alma sisteminde tedarikgi secimi ve
igbirligi esaslarm agiklanmasimi {izerinde yopunlagmaktadir. Ozellikle, alici ve

tedarikei iligkileri incelenmektedir.
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5.4.1. Tedarikcl Seciminin Onemi

TZU'in temel oOgelerinden biri ise teslim konusunda giivenilir, yiiksek
kaliteye sahip fakat az sayida tedarikgi firmaya dayal: tam zamaninda ikmal
ilkesidir. Zira TZU felsefesinin 6ngérdiigii, tedarikgi ile miigteri firma igbirligi ve
dayamigmasi ancak en az sayidaki tedarik¢i yan sanayii ile gerceklestirilebilir.

TZU y6ntemlerinin biiyilk 6lciide benimsenmesinden 6nce, ¢ogu isletme
tedarikgilerini birbiriyle rekabet eden firmalar arasindan segerek en diigiik "fatura
maliyetini " saglamay! amaclamaktaydi. Buna kargin tam zamaninda ikmal tedarikte
fatura maliyeti Otesinde, diger maliyetlerin (kétii kalite ve teslim gecikmeleri gibi)
varlifim g6zoniinde tutarak toplam maliyeti minimize amacim giider. Tam
zamaninda ikmal ilkesini benimseyen ¢ok sayida firma toplam maliyet, kalite ve
teslim giivenirligini yakindan kontrol istegiyle, tedarik¢i firma sayisimi azaltmak
yolunda ciddi caligmalar yapmaktadir.

Tedarikgi  sayisimi  azaltma galigmalarinda "tek tedarik¢i” ilkesi,
malzeme sayisinin az sayida (bir kag yiiz) bulundugu durumlarda etkin olurken,
bu saymnin ¢ok yiiksek oldufu (birkag¢ bin) durumlarda yetersiz kalmaktadir. Boyle
durumlarda hangi tedarikgilerin tutulup hangilerinin elenmesi kararlari, her malzeme
kalemi igin "en iyi tek" firmayi segmenin &tesinde, birden ¢ok malzemenin
konsolide olarak alinacafy firmalann secilmesi olarak distiniilmelidir. Dogal
olarak bu segimler yapilirken beklenen kalite dﬁzcyi, zamaninda  teslim
giivenilirligi, tedarik¢i sayisi ve toplam maliyetler ile bunlar arasindaki geligkiler
tnemle izlenmelidir (Aking,1993,5:168-169)
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5.4.2. Tedarikei Degerlendirmesi ve Se¢imi

Tam zamaninda ikmal felsefesi gercevesinde gesitli tedarikgi
degerlendirmesi ve segimi yoOntemleri geligtirilmigtir. Bunlar: (1) Smiflandirma,
(2) Maliyet Orani, (3) Boyutsal analiz, (4) Tedarikgi Profil Analizi, (5) Thurstone
Olgekleme, (6) Bulamk ¢ok-olgiili karar verme yontemleridir (Aking, 1993,
5:168-169).

Bu galigmada yukanda belirtilen yontemlerin uygulama teknikleri
ve alanlarina girmeden; tedarikgi degerlendirme ve segmede kullanilan temel

nitelik ve belirleyici unsurlarin tablo 5.1'de  verildigi i{izere ana kriterleri

tanimlanmigtir. (Satir,1992,5:17-18).

5.4.3. Ahc ve Tedarikgi Firma Igbirligi

TZU uygulamasina gegen bir igletme, tedarikgilerden belirli bir kapasiteyi
kendisi igin siirekli aywmasim isteyecektir. Bu ise tedarikginin gelecekteki ig
potansiyelinin bir bolimiinden vazgecmesi anlamina gelmektedir. Tedarikginin
bdyle bir iiretim seklini benimseyebilmesi igin kendi kar marjini koruyabilecek bazi
ayricaliklara sahip olmasi gereklidir. Miisteri agisindan ise bu ayncaliklarin
bir maliyet artig1 igermemesi sarttir. Aksi halde TZU yaklagimi ile clde edilecek

kazanglarda bir azalma olabilecektir. Bu anlamda tam zamaninda ikmal
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Tablo 5.1: Tedarikcli Secmede Kullanilan Niteliklex
ve Belirleyici Unsurlar

NITELIK BELIRLEYICI UNSURLAR

1. Calima Sicili 1) Uretim sliresi
1i) Kalite
iii) Sevkiyat
iv) Fiyat
v) Gerl alma politikasi
2., Mali Durum i) Sermaye yapisl
ii) Mali oranlar analizi
1ii) Karlilik durumu
3. Teknoloji Dilizeyi i) Sektdrdeki deneyimi
ii) Uretim teknolojisi ve esnekligi
iii) Sireg denetim teknolojisi
iv) Yeni teknoloji yatirimlari
4. Uretim Yetenefi 1) Kapasite
ii) Urin karigimi
11i) Model gesitliligi
iv) Uretim planlamas: ve denetimi
v) Makina hazirlama sliresi
vi) Koruyu bakim
5. siire¢ Kontrol i) Istatistiksel sireg¢ denetimi
Yetenegi ii) Silireg iyilegtirme
iii}) TKY uygulamasi
iv) Kalite denetim 8rgiti
6. Yeri ve Tesisleri i) Uzaklik
ii) Tasima altyapisi
i1ii) Fabrika yerlesimi

7. Endistriyel i) Egitim
iliskiler ii) Katilimclik
iii) Grev/lokavt uygulamalari:
8. Ddkimantasyon i) Teknik
ii) Operasyonel
iii) Mali
iv) Satis
9. Yonetim anlayisi i) Kisa/Uzun dtnemli hedefler

ii) Yéneticilerin 8zgegmigi
iii) Paylasimci ydnetim potansiyeli
iv) Birimlerin drgiitlenmesi
v) Miisteri karisimi
1¢. TzU Potansiyeli i) Uygulanan TZU yaklasimlari/
teknikleri
ii) Planlanan TZU yaklagimiari/
teknikleri

Kaynak: Satir (1992), s:17
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sistemlerinin tasariminda bazi sartlarin  igbirlifi cercevesinde ele alinmasi

zaruridir (Acar,1993,5:81~88).

5.4.3.1. Alici ve Tedarikcinin Birbirlerinden Beklentileri

TZU ortaminda satin alma uygulamas: alici agisindan fazla riskli olmamali ve
ek bir maaliyet icermemelidir. Saticiya da "uzun d8nemli s6zlegmelerin” diginda bagka
avantajlar saglayan ayncaliklar igermelidir. Alict igletme ile tedarikgi yan sanayii
isletmesinin kargilikli olarak birbirlerinden beklentileri maddeler halinde EK-1'de

verlmigtir (Satir,1993,s:20-21).

5.4.3.2. Teslimat Cizelgesinin Doldurulmasi

TZU sistemi biinyesindeki satin alma isleminin amaci girkette olugacak
stoklari, tedarikginin deposunda bulundurmak degildir. Klasik yaklagimda son iriin
igin talep arttifinda igletme bunu dogrudan tedarikgiye aktarmakta, tedarikgi
firma da talepi karglamakta yetersiz kalmamak igin yiiksek stokla galigmaktadir.
Ancak tam zamaninda ikmal yaklagiminda alicy firmanin talep dalgalanmalaring
tedarikciye yansitmas: engellenmektedir. Bu durumda risk, aliciya dogru kaymakta
ve alica firmanin, talepi dnceden dofru bir sekilde tahmin ederek tedarikgiye
kesin bir teslimat gizelgesi vermesi beklenmektedir. Alici firmanin bu gekilde

kesin teslimat cizelgeleri hazirlayabilmesi i¢in, kendi biinyesinde  dzellikle
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pazarlama konusu ile malzemelerin standardizasyonu yeniden diizenlenmesi gereklidir

(Newman,1995,s:45).

5.4.3.3. Tedarikci Sebekelerinin Kurulmasi

TZU ortaminda satin alma iligkilerinin diizenlenebilmesi igin alic1 isletme ile
tedarikgi isletme arasinda geriye dofru ilk saticiya kadar uzanan  Dbir
gebekenin  olusturulmasi gerckmektedir. Bu nedenle alici ve tedarikgiler
arasinda saglikl bir iletigim agimin gergeklestirilmesi garttir.

Japonya'da ¢ok kullamlan bu iletigim aginda alicilar ihtiyaglarimi
tedarikgilere iletmekte, tedarikgiler de kendi tedarikgileri ile iletigim kurarak onlari
teslimat gizelgelerinin TZU  ilkelerine g6re kargilanmasindan  sorumlu
bulundurmaktadirlar. Bu durumda gebeke gergciésindc teslim  tarihleri ve
miktarlarina kesinlikle uymak zorunludur ve yapilacak hatalar higbir gekilde tolere

edilmemektedir (Newman,1995,s:46).

5.4.3.4. Birlegik Uriin Tasarims

Klasik yaklagimda tedarikgi yan sanayii genellikle Griin tasarimi siirecinden
uzak tutulmaktadir. Uriin tasanimi tamamlandiktan sonra devreye giren yan
sanayiici, kendisine verilen kaliplar ¢ercevesinde imalat: gergeklegtirmek ve ortaya
cikan problemleri tek bagina ¢bzmek zorundadir. Problemler ¢ziimlenemedigi
noktada ise goguniukla tedarik¢iyi degigtirme yoluna gidilmektedir. Halbuki, TZU
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ortaminda tedarik¢i ile uzun d6memli wve saglikli iligkiler kurulmasi temel
ilkelerden biridir.

TZU yaklagiminda tedarikgi tasarm inceleme grubunun bir {iyesidir. Bu
uygulamanin amaci, yan sanayiiciye milmkiin olan en uzun 6n slireyi saglamak
ve milhendislik degigim Onerilerinin degerlendirilmesinde tedarikginin teknik
bilgisinden yararlanabilmektir. Bu gekilde hem alict imalatgimin  teknik
dencyiminden yararlanacak hem de imalat¢i bir grubun pargas: oldugunu
disiinerek varligim giiglendirmis olacaktir. Tedarikgiye bu tiir bir ayncaligin
taninmasi, tam zamamnda teslimatlar izerinde etki yapabilecek  olast

darbogazlarin Onlenmesi agisindan yararl: olacaktir (Newman,1995,s:47).

5.4.3.5. Birlesik Deger Analizi Programlari

Deger analizi bir firliniin maliyetini yiikseltmeden deger ya da kalitesini
arfrmak amaciyla harcanan sistemli ve organize edilmig ¢aba olarak
tanimlanmaktadir. Giiniimizde iiriinler genellikle malzeme agirlikli oldugundan,
irin maliyetlerini azaltmak igin kullanilan malzemelerin ycrinc. yenilerinin ikame
edilmesi, spesifikasyonlann degistirilmesi ve tasanmin geligtirilmesi gereklidir.
Ancak imalatciya damigmadan yapilacak malzeme degigiklikleri, gerek imalat
yontemleri gerekse Kalite agisindan sorunlara neden olabilecektir.

Deger analizi caligmalanim imalatgi ile birlikte yliriitmek; bilgi beceri
tabamimi genigletmek, olasi tasanm degigiklikierinde imalatgiyr  Onceden
uyarma, maliyetin disiirilmesiyle kan artirma ve iligkileri giiglendirme vb.
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avantajlan da saglayacaktir. Bu tiir ortak calismanin bagarili olabilmesi icin elde
edilecek kazanglarm her iki kesim arasinda dengeli bir bicimde paylasilacagi

giivencesinin bagtan verilmig olmas: gereklidir (Satir,1993,s:20-21).

5.5. ALICI SIRKET ~ TEDARIKCI TZU SOZLESME TASLAGI

TZU satn alma sisteminde alici girket ve tedarikgi arasinda yapilmasi
gereken bir sdzlesmenin taslafi ana madde bagliklar: halinde EK-2'de verilmigtir

(Satir,1993,5:21-22).
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BOLUM 6

TAM ZAMANINDA URETIMDE
KANBAN SISTEMI

Bu bolimde, TZU ortaminda iiretimi yénetmek igin bir bilgi sistemi olarak
geligtirilen kanban sistemi ve bu sistemin igletmeclerde uygulama unsurian
tanitilmaktadir. Bu baglamda; TZU ortaminda kanban ile kontrol, kanban cesitleri,

kanban sisteminin igleyisi ve temel kuralian agiklanmaya caligiimaktadir.

6.1. KANBAN SISTEMI HAKKINDA GENEL BILGILER

Bir {iretim ¢izelgeleme ve kontrol ySntemi olan kanban, gerekli birimlerin
istenilen miktarda ve istenilen zamanda yapilabilmesi amaci ile stok diizeyini
gbriinlir tutabilmek ve {iretimi yOnetmek igin kartlarin  kullamlmas: iglemidir.

Bu iglem, tam zamaninda firetim yOnctimini destckleyen bir bilgi sistemidir.
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kanban iginde belli bir pargadan, belli bir miktarda bulunduran ve belli bir siire
icinde doldurulmasi gereken standart konteynirlar vasitasi ile dretim alaninda
disiplini zorunlu kilmaktadir.

TZU ybnteminin mekanizmasim cekme sistemi olugtururken, bilgi sistemi
olarak yine Toyota Motor firmasi tarafindan stzkonusu kanban sistemi
geligtirilmistir. Kanban bir gegit kart olup iiretim ;samalan arasinda gidip—gelerek
firctimi baglatma ve agamalar aras talepleri diizenlemekte
kullamlmaktadir. Verdigi hizmet tirline gbre cegitli tipte kanban tasarlanmigtir.

TZU sistemleri; kanbam, kontrol ve cizelgeleme araci olarak kullanirlar
ve bu ortamda {retim merkezleri arasindaki bilgi iletimi yine kanban
vasitasiyla saflanir. Klasik #retim sistemlerinde de ig-merkezieri ile planlama
ve kontrol departmam arasinda bilgi alig—verigi igin kullanilan ve buna bagl:i olarak
da malzeme ile birlikte harcket eden bir kart sistemi mevcuttur. Ancak bu igleyis
mekanizmasi bir kanban sistemini olusturmaz. Ciinkii itme ve merkezi kontrol
sisteminin pargasidir. Oysa kanban sisteminin  ayirdedici 6zellifi, gekme
sisteminin bir pargasi olmasidir. Kanban, TZU sisteminden bagimsiz olarak
kullamldiginda pek bir anlam ifade etmeyecektir.

imalat stratejisindeki kokli degisimler dogrudan iiretim y&netiminde
gizclgeleme ve kontrol tekniklerini de etkilemigtir. Bu anlamda ¢ok agamali iiretim
iglemlerinde klasik cizelgeleme yaklagimi ile TZU izelgeleme yaklagimu
birbirinden farkli 6zellikler gostermektedir. Her iki yaklagimin &zellikleri bagliklar
halinde verilmigtir. Klasik ¢izelgeleme yaklagimi temel 6zellikleri: (1) Itme sistemi,

(2) Uretimde bilyiik partiler, (3) Ara-stokla iretim, (4) Uzun hazirhik siireleri,
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(5) Hizh iiretimdir. TZU gizelgeleme yaklagimi temel 6zellikleri ise : (1) Cekme
sistemi, (2) Uretimde kiigiik partiler, (3) Ara~stoksuz iiretim, (4) Kisa hazirlik
siireleri, (5) Dengeli iiretim (Satir,1993,s:9).

Ulkemiz igletmeleri igin TZU sistemi, satin alma yonetimi agisindan tam
anlamiyla kullanmilamayacagi, gerekli alt—yapinin heniiz olusturulamamasi nedeniyle
doBru olabilir, difer taraftan ise kanban sistemi simirli olmakla beraber bir attlye
ya da igletme igi liretim ve malzeme planlamasi ile kontrolii boyutunda son derece
etkin bir bicimde kullamlabilecepi de bir gergektir. Uretim ve stok kontroliinun bu
yontemle saglanmasimin yaninda iggi kontrolii, atSlye diizeyinde sorumluluk,
satin almada iyilestirme, depolamada etkinlik, verimlilik artiglarim da beraberinde
getirecektir.

TZU uygulamalarinda kanban  sistemine  gegis, asamali olarak
gerceklestirilmesi gereken bir galigmadir. Kanban uygulamasina gegmeden 6nce
alt yapinin hazirlanmasi ve bu y6nde bazi ¢aligmalarin tamamlanmig olmas: sistemin
bagaris: igin bir On sarttir. Bu galigmalar asagida dzetlenmistir (Acar,1992,s:106):

(1) Uretim planlama sisteminin kurulmasi ve TZU amaclan dogrultusunda
iglerlik kazanmasi, |

(2) Is merkezlerine ait yerlesim plamnin hazirlanmasi ve uygulanmass,

(3) Makina hazirlik iglemlerinin ve buna bagli olarak 8n—hazirlik zamanlarinin
kisaltilmass,

(4) Uretim iglemlerinin standardizasyonu,

(5) Uretimin diizgiinlegtirilmesi ve {iretim  hizimn  zaman boyutunda
dengelenmesi,
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(6) Is merkezleri arasinda gevrim zamanlannmin dengelenmesi, e zamanh
imalat,

(7) Toplam kalite yonetimi ilkeleri dofrultusunda bir kalite sisteminin
kurulmasi,

(8) Cok islevli iggiicii igin gerekli cgitim ve gf:li§tirme ¢aligmalarin yapilmasi,

(9) Uygulamanin ise "ortak kullanimi gok — bulunabilirlik kritigi az" pargalar

bazinda baslatilmasi gerekmektedir.

6.2. TZU ORTAMINDA KANBAN ILE KONTROL

TZU gerek satin alma, gerek {iretim ve gerckse teslimatta istenilen iiriinler
izerindeki iglemlerin tam zamaninda ve israfsiz olarak yapilmasina yonelik
yaklagimlar, teknikler ve iglemler biitiniidiir. TZU felsefesi "sifir stok" ideal
hedefine ulagabilmek icin iiretimin her agamasinda (hammaddde, yan-mamul ve
mamul) stok diizeylerini azaltmak, israfin bitiini ile ortadan kaldirilmasim
saglamak zorundadir. Bunun igin malzeme hareketlerinin kontroliinde klasik
uygulamalar diginda farkls bir yaklagim gerekmektedir. Bu amac dogrultusunda
gelistirilen kanban sistemi; TZU ortaminda malzeme hareketlerinin kontroli igin
kullanilan yeni bir gizelgeleme yaklagimidir. Bu sistemin en belirgin 6zelligi gekme
sistemi ilkelerini igermesidir. TZU kanban adi verilen kartlara dayali, bir bilgi akg
sistemi ile gergeklegtirilir.

fik olarak Japonya'da kullanilan ve geligtirilen kanban, go6rsel kayit
anlamindadir. Japonea kelime kargilifin "kart” olan kanban, liriin bilgilerini igeren bir
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gesit kart ya da plakadir. Bu kart {iretim agamalan arasinda gidip—gelerek liretimi
baglatma ve asamalar arasi talepleri diizenlemekte kullamlan bir arag
konumundadir. Kanbanlar, daima iretimin akigina ters ydnde; ancak fiziksel
birimlerle birlikte sondan baga dogru harcket ederek @iretim agamalarimi birbirine
baglar. |

TZU, firma ¢apinda uygulandifinda basit ve esnek bir firetim sagladig,
gereksiz stoklarin tamamen ortadan kalktif: goriilmektedir. Bu da hatasiz igleyen
bir iiretim sistemidir. Bir firmada TZU'e gecebilmek icin firmada uygulanmakta olan
iiretim sistemi yeniden tasarlamip hiicre veya akig tipi sistemlere donistiiriiliir.
Bir montaj hilcresinin  tilketim hizi, diger hiicrelerinin dretim hizlarm
ayarlamaktadir, Bunun yaninda montaj hiicresinin son merkezi, kontrol
organizasyonundan bilgi almasina karsilik diger hicreler, gerekli bilgiyi,
hiicrede bulunan tagiyicilardaki kanban ya da igindeki malzemelerin tiketimi
“vasitasiyla almaktadir.

Kanban sisteminin amaci, {iretim agamalan arasinda sonraki asama igin
Onceki agamadan parga/malzeme ¢ekilmesini, ¢ekilen ve bir 6nceki agamada
iretilen miktara gbre {retimin yapilmasim saglamaktir. Bu amaca hizmet
ederken slre¢ igi stoklann  kontrol  altina  alarak  stok hesaplarin
kolaylagtirmaktir, S6zkonusu  zincirin i§létme disindaki tedarikgilere kadar
uzatilmas: durumunda ise hammadde stoklan da kaldinnilmig olacaktir. Aynca son
ig~merkezi ciktilari ise miigteri talepleri ya da ana g¢izelge degerlerini tam

olarak kargilamaktadir (Dinler,1993,5:46-47).
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Kanban sisteminin bilegenleri sunlardir: (1) Kanban kartlari, (2) Standart
konteynrlar, (3) Is merkezleri, (4) Girdi alanlan, (5) Cikt: alanlari, (6) Kanban
iletimidir (Giigray,92,s:13).

Uygulamada bir kanban sisteminde ge§itli tipte kanban kullaniimaktadir.
Kanbanlarin  birbirinden farkli amaclan olmasina karsilik, herbirinin tagidin
bilgiler su sekildedir (Wildeman ve Carlson,1987,5:28):

(1) Kullamildifs yer (stok orijin noktasi, tilketim noktas:, tagima yolu),

(2) Malzeme numarasi,

(3) Malzemenin adi,

(4) Malzemenin tanim,

(5) Kanban numarasi,

(6) Malzeme sayist / kanban (ana parcanin her Giretim birimi igin bu kanban
tarafindan siparige acilan parga miktars),

(7) Kanbanin diizenli olarak konuldugu kutunun tanimlayici kod numarasi veya
ismi,

(8) Kanbanlarin teslim edilecegi ig istasyonun yeridir (kod numaras: veya

tanimi).

6.3. KANBAN CESITLERI

Uygulamada yaygin olarak kullanilan kanban gegitleri, tirctim kanbani ve
gekme kanbani olmak iizere iki grupta toplanabilir. Aynica iiretim siiirecinde belli
fonksiyonlar olan gesitli kanbanlar kullanilmaktadir.
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6.3.1. Uretim Kanbani

Uretim kanbani (iiretim-siparig kanbani), bir &nceki tretim agamasinin
hangi cegit ve miktarda {iretim yapmass gerektigini belirler ve gekil 6.1'de
goriildiigti (zere §Oyle agiklanabilir (Dinlcr,1993,s:48):

(1) Belirli bir ig-merkezinde iiretilen malzeme, konteynira konularak
kanban iligtirilmig durumda ilgili agamanin ara stok alanina alinir.

(2) Sonraki agama, bir dnceki asamanin ara stok alanindan konteynir ile
malzeme cektifinde, gektigi konteynirin kanbanimi, kanban kutusuna birakir. Bu
sekilde kanban birikimi olugur.

(3) ilgili agamanin elemani, belirli araliklarla kanban kutusundan kanbanlar
toplayarak ¢izelgeleme tablosu {izerine gelig sirasina gore dizer. Bu tablo ayni
zamanda bu agamada yapilacak iglerin i§ swralarmi yani is gizelgelerini
vermektedir.

(4) Cizelgeleme tablosundan siwastyla alman kanban lizerinde yer alan
bilgilere gbre hangi cesit Griiniin ne miktarda yapilacagy belirlenerck iiretim asmasina
gegilir.

(4 - 1) iiretilen Giriin her bir kanbanda gdsterilen tipteki konteynira, belirlenen
sayida konur. Bir konteymir doldugunda gizelgeleme panosuna alinan iiretim

kanbam iligtirilerek sonraki ara stok alanina gbnderilir.

Sekil 6.2'de 8megi verilen firctim kanbanina gére 5*50 BC 150 no'lu araba

tipinde kullamimak iizere parga no'su 56790 olan krank mili SB-8 no'lu makinada
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giris alamn

_(3)

— I
ARMEIMMINIS

malzeme
kullarmmi ) .
is merkezi

(4) Hi|
(2) T
Ll.‘l_‘ Lt Tl
NS
N l‘:—_ — | w
Wclklﬁi alan
Sekil 6.1: Uretim Kanbam Hareket Alani
Kaynak: Dinler (1993), s:49.
STOK RAF NQO: F26-18|PARCA ARKA NO: A5~34|OPERASYON
Parga No : 56790~321 Talagl:
Imalat
Parga ad: : Krank Mili
SB-8
Araba Tipi: 5%#50 BC 150

Sekil 6.2:

Kaynak: Acar (1992),

Uretim

Kanbani Ornegi
8:91,

iglenecek ve iglemden sonra F26 18 no'lu stok ya da depo alamina konulacakiir.

[slenecek parga tek oldugundan konteynir tip ve kapasite bilgileri bu Kkarta ilave

edilmemistir. S6zkonusu kart dogrudan parga iizerine iligtirilecektir (Acar,1992,s:91).
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6.3.2. Cekme Kanbans

Cekme Kanbani, bir sonraki agamanin bir dnceki asamadan ¢ekmek istedigi
malzeme cinsi ve miktarim belirleyen ve parga/malzeme gekmek amaciyla
kullamlan karttir. Cekme kanbam agagida agiklanan siireci izler (Dinler,1993,s:50):

Sonraki agama iiretim yapmak {izere kendi ara-stofundan malzeme
gektifinde, elindeki Uretim kanbanini gektigi pargalara ya da konteymira iligtirirken,
pargalar ya da tagtyict (zerinde bulunan ¢ekme kanbanini, kanban toplama
kutusuna birakir. Belirli periyotlarla kanbanlar toplanarak onceki agama on
stoguna, bu stoktan sonraki agama igin parca gekmek iizere gotiiriiliir. Onceki
agama ara stogundan eldeki kanban miktan kadar malzeme cekilirken ¢ekme
tagtyicilar Gizerindeki iretim kanbami Onceki agama kanban kutusuna birakilir.
Cekilen pargalar, sonraki agsama stok alanina gétiriilerek iglenmek iizere
depolanir.

Cekme kanbami sadece i§ merkezlerindeki ara stok agamalar: arasinda
gidip~gelmcktedir. Bu ylizden cekme kanbanina ara siireg ad: da verilmektedir. Bir
¢ckme kanbaminin faaliyet gOsterebilmesi igin izleyen asamanin  iiretim
yapmasi gerekmektedir. Yani, ¢ekme kanbam hareketi ile parga ¢ekimi tiretimin
yapilip yapiimamasina baglidir.

Toyota Motor Co'da kullanilan bir ¢ekme kanbam  6megi Sekil 6.3'da

goriilmektedir (Acar,1992,5:90):
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Stok Raf No: 5E215 P.Arka No:A2-15 Bnceki

Operasyon
Pargca No : 35670507
D&vme
Parga Ad1 : Tahrik Pimi B-2
Araba Tipi : S$*50 BC
Sonraki
Operasyon

Kutu Kap. |[Kutu Tipi Say1

Talasl: Imalat
20 B 4/8 “ M-6

Sekil 6.3: Cekme Kanbani Ornegdi
Kaynak: Acar (1992), s:90.

Sekil 6.3'da verilen ¢ekme kanbam ile sbzkonusu parga icin bir nceki
operasyonun dévme iglemi oldugu ve talagli imalat M—6'da bulunan tagiyicinin

tahrik pimini alabilmek igin B~2 no'lu dévme merkezine gitmesi gerektigi
belirtilmektedir. Aynca kutu kapasitesi 20 adet olup kutu tipi ise "B"dir. Bu kanban

yayilanan sekiz kaydm dordiinciisiidir.
6.3.3. Diger Kanban Cegitleri
TZU ortaminda daha iyi bir malzeme kontrolii igin belli amaclarla gegitli

kanbanlar geligtirilmistir. Uygulamada kullamian bazi kanban gesitleri hakkinda

kisaca bilgi verilmektedir.
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6.3.3.1. Tedarik¢i Kanbani

Digaridan tedarik edilen malzemeleri cekmede kullanilan bu  kanban,
tedarikgiye gerekli malzemeleri gdndermesi igin talimatlar igeren bir gegit gekme

kanbanidir.

6.3.3.2. isaret Kanbam

Parti tretimi yapilan imalat ortamlarinda kullanilan bir gesit iiretim
kanbanidir. Igaret kanbam: parti igindeki bir kutuya etiketlenir ve bulundugu yer
itibaniyle siparig verme noktasm belirler. Uretim sirasinda isaret kanbaninin
etiketlendigi kutuya gelindifinde, dretim kanbam igaret kanbaninin uyansiyla
devreye sokulur ve firetim emri ¢ikanlmis olur. Isaret kanbanmmn iki tipi vardir:

Birincisi licgen kanban, ikincisi ise malzeme istek kanbanidir.

6.3.3.3. Ekspres Kanbani

Uretim ve ¢ekme kanbanlarmin kullanimmnin  yamisira, herhangi  bir
parganin bulunamadift acil durumlar igin kullamilir. Boylece bulunmayan

pargalarin derhal temini saglanabilir.
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6.3.3.4. Acil ihtlyag Kanbani

Bu tiir kanbanlar kusurlu bir i§, ekstra eklemeler veya talepte ani degigmeler

sonucunda gegici olarak dafitilan ve ig sonma erdiginde hemen toplatilan

kanbanlardir.

6.3.3.5. Tiinel Kanbani

Bir parcamin iiretimi esmasinda kullamlan siiregler birbirine gok yakin ise
bu siiregler arasinda ayn ayn kanban kullanimi yerine tek kanban kullanimina gidilir.

Bu tip uygulamaya tiinel kanbani denir.

6.4. KANBAN SISTEMININ ISLEYISI

Kanban sisteminin igleyis mekanizmasi, sistemin temel 8geleri olan gekme
(CK) ve iretim (UK) kanbanlarimn sﬁrcg iginde nasil kullanildifinin
incelenmesi ve Sekil 6.4'nin yardimu ile su sekilde aciklanabilir: Bir sonraki
operasyondan baglamak {izere kanban kullamm dongiisiindeki baglica agamalar
agagida  Ozetlenmigtir  (Satir,1993,s:23  Acar,1992,5:95 Dinler,1993,s:56):

(1) Sonraki agamanin tagiyicisi, CK kutusunda &nceden belirlenen sayida

CK'nin birikmesi ya da Onceden belirlenen araliklarla, ara stok alanina (A) bog

konteynirlarla gider.
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(2) Tagiyic1 ara-stok alanindan (A) pargalan ¢ekerken bu pargalara iligtirilmis
UK'lanin1 ayirir ve bunlan UK kutusuna koyar. Bog konteymirlan ise ilgili yere
birakir.

(3) Tagiyic1 aywdign her bir UK icin pargaya ya da konteynira bir CK
iligtirir.

(4) Sonraki agamada iglem bagladifinda kullamlan her parcanin CK'mi
ayrnlarak CK kutusuna konur.

(5) Onceki agamanin tagtyicist, 1.maddede belirtilen kurallar gercevesinde, bog
konteynirlan ve konulug sirasina gore UK'lann UK kutusundan alir.

(6) UK konulug sirasma uygun olarak &nceki siireg gerekli iglemleri
gerceklegtirir.

(7) Pargalar ile ilgili UK iglemler siiresince birlikte hareket ederler.

(8) Islemler tamamlanmnca parcalar UK'larnt  iligtirilmis olarak  bog
konteynirlara konur ve ara-stok alanma (A) gonderilir.

Daha sonra 1.maddeden baglayarak kanban kullamim dongiisii tekrarlanir.

Birbirini izleyen asamalar arasinda bu gckilde bir kanban zincirinin siirekli
var olmas: gereklidir. Sonugta, her asama sadece gereken pargalari, gercken
zamanda ve gereken miktarda alacaktir. Kanban zinciri, her asamada iiretim
gevrim zamanmna uygun olarak gergeklestiriimesi yoluyla hat  dengesinin

saglanmasina da yardimer olmaktadir.
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Sekil 6.4: Kanban Sisteminin Igleyisi
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6.5. KANBAN SISTEMININ TURLERI

Baglica kanban sistemi tiirleri; dual kart sistemi, tek kart sistemi ve senko

MRP sistemi olmak iizere {ig grupta toplanabilir.
6.5.1. Dual Kart Sistemi

En yaygin kullamilan dual kart sisteminin Ozellifi, cekme ve tretim

kanbanlarinin birlikte kullanilmasidir. Dual kart sistemi; bir ig-merkezinde farkhi
iiriinler iiretiliyorsa uygundur. Aynca bu sistemde iretim o6ncelikleri daha siki

kontrol altindadir.
6.5.2, Tek Kart Sistemi

Sadece ¢ekme kanbanlarimin kullanildigs tek kart sistemi, itme ve ¢ekme
sistemlerinin bir kombinasyonudur. I§ merkezlerinde tek tip ya da az sayida farkli
iiretimin s8z konusu oldugu ortamlarda daha etkin uygulamir. Bu sistemde

iiretim giinlitk hazirlanan gizelgelere gbre yapilir.
6.5.3. Senke MRP Sistemi

Yamaha Motorun geligtirdigi PYMAC imalat kontrol sisteminin icinde
yer alan bu sistemin 8zelligi, MRP ile kanban sistemlerinin bir birlesimi olmasidir.
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isletme, son montaj programini  hazirlar, MRP'dan ig~merkezlerinin iiretim
programlarmin hazirlanmasinda yararlanir. Kanban sisteminde oldugu gibi iki
kart sOz konusudur: (1) Senkro I (g¢ekme kanbanina), (2) Senkro II (iiretim

kanbanina) denktir.

6.6. KANBAN KURALLARI

Kanbanlarn tam zamaninda liretim maciyla kullanilabilmesi igin uygulamada
agagida aciklanan beg temel kuralin yerine getirilmesi garttir (Satir, 1993, s:28 Acar,
1992, s:97 Dinler, 1993, s:57):

KURAL-~1:

Sonraki ig-merkezi Onceki ig-merkezlerinden sadece gerckli malzemeleri,
gerekli sayida ve zamaninda ¢ekmelidir., Bu kuralin  yerine getirilmesi igin
firmanin dst yOnetimi tiim isgileri ikna etmeli ve dnceki iiretim akigi, tagima ve
teslim sekli tamamen yeniden diizenlenmelidir. Aynca agagidaki sartlar saglanmahidir.

(1) Fiziksel iriine daima bir kanban yapigtinlmig olmalidir

(2) Kanban olmadan herhangi bir parganin ¢ekilmesine izin verilmemelidir.

(3) Kanban sayisindan daha fazla miktarda parga gekilmesine izin
verilmemelidir.

KURAL-2:

Onceki is—merkezleri sadece sonraki ig-merkezlerinin gektigi miktarda

iretim yapmalidir. 1. ve 2. kural yerine getirilirken ig-merkezieri arasinda
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{iretim zamanlama dengesi kesinlikle korunmalidir. Bu kural uygulanirken agagidaki
sartlar saglanmalidir.

(1) Kanban sayismdan daha fazla {iretim yapilmasina engel olunmalidir.

(2) Onceki ig-merkezinde iiretim kanbanlarin gelig sirasina uygun olarak
yapilmalidir.

(3) Onceki ig-merkezleri talepleri kargilayacak gekilde hazirlik iglemlerini
gabuklagtirmalidir,

KURAL-3:

Hatali malzemeler kesinlikle sonraki is-merkezine gonderilmemelidir.
TZU ortaminda bir is-merkezinde hatal: parcalar belirlenmesi halinde, kendi
hattimi durdurur ve hatali pargalar 6nceki ig—merkezine géri gonderilir. Uretimin
kesintiye ugramasi, hat {izerinde ¢alisanlar tarafindan farkedilmesi ve géze batmasi
hatalarin tekrarmin Onlenmesinde Onemli bir rol oynayacaktir. Ayrica otonom
hata kontrolii (Jidoko) wve iglerin standardize edilmesi, hatali Gretimi 6nleyecektir.

KURAL-4:

Kanbanlarin sayisi minimize edilmelidir., Talepteki degiskenlik ne kadar
az ve temin siireleri ne kadar kisa olursa, kanban sayisida, o kadar az olacaktir. Bu
anlamda TZU'in temel prensibi olan iiretim siirccinde siirckli iyilesme yapma
gabalan siirdiriilmelidir.

KURAL-S:

Talepteki kiigiik dalgalanmalann yumugatilmasinda, sistem iginde dénen
kanban sayist degigtiriimemelidir. lgili ayarlamalar iiretim gevrim zamanlan
veya isgicli tahsisleri bazinda yapilmalidir. Toyota sistemine gbre talepte
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%10~12 dolaylarinda bir degisme oldugunda, toplam kanban sayisim
degigtirmeden kanban transfer hizim1 degigtirerek firetim hizim ayarlamak miimkiin
olabilecektir. Talepte daha bilyitkk mevsimsel dalgalanmalar olmas1 halinde ise,

firetim hatlannin yeniden diizenlenmesi gerekecektir

6.7. TOPLAM KANBAN SAYISININ HESAPLANMASI

Bilindigi tizere stok kontrol sistemleri iki ana grupta toplanmaktadir. Bunlar:

(1) Sabit siparig miktan sistemi,

(2) Sabit ¢evrim zamam sistemidir.

Sabit siparig miktann sistemlerinde, siparig miktar sabit olup daha Snceden
belirlenmigtir. Stok diizeyi yeniden siparis noktasmin altina distigiinde, sabit
miktar kadar siparig verilir. Bu sistemde siparig tarihleri degigkendir.

Sabit ¢evrim zamani sisteminde ise siparig tarihlcfi sabit, sipari§ miktarlari
degiskendir. Sabit zaman araliklarinda sipariglerin  verildii bu sistemde siparig
miktarinin belirlenebilmesi igin son siparigten sonraici kullanim miktan ile 6n siire
boyunca beklenen tahmini kullanim miktarlarinin degerlendiriimesi gereklidir.

TZU kanban sisteminde, sonraki siiregte stoklanacak parca sayisimn
belirlenmesi ile stiregte kullamlacak toplam kanban sayisinin hesaplanmasindan bu
iki stok modelinden yararlamlir. Bunlar:

(1) Sabit siparig miktari, degisken ¢evrim zamanli ¢ekme sistemi,

(2) Sabit gcevrim zamanly, defiisken siparig miktar ¢ekme sistemidir.
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Toyota'da fabrika iginde genelde sabit siparig miktan sistemi kullamlirken,
saticilarla olan iligkilerde sabit ¢evrim zamanli ¢ekme sistemi kullamilmaktadir
(Acar,1992,s:102).

Sabit sipari§ miktar: ve sabit ¢evrim zamanlh ¢ekme sistemlerinde toplam

kanban sayisimin hesaplanmasi EK-3'de ayrintili olarak agiklanmaktadir.
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BOLUM 7

TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMINDE
KALITE KONTROLU UYGULAM

Bu boliimde, TZU sisteminin bir parcas: olan “Galite kontrol uygulamalan ile
Toyota'da geligtirilen ve kalite kontrolilne yeni bir boyut kazandiran otonomasyon
teknigi incelenmektedir. Ayrica, sanayii igletmelerinde yapilan her igin kalitesini
artiran ve siirekli geligmenin temelini tegkil eden kalite ¢emberleri uygulamas: da

kisaca ele alinmaktadir.

7.1. TOPLAM KALITE KONTROLU YAKLASIMI

Uretim ybnetiminde ve  ozellikle kaliteye bakigt aqisindan klasik
yaklagimlardan tamamen farkli 6zellikler gosteren toplam kalite kontrold, tiim

zellikleri, hedefleri, temel ilkeleri ve uygulama yontemleriyle TZU sistemiyle
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tamamen uyum igerisindedir. Bu anlamda toplam kalite kontrolii TZU sisteminin

temel bir unsurunu tegkil etmektedir.

7.1.1. Toplam Kalite Kontrolli Kavrami

Giiniimiizde birgok sanayiilegmis tlkede gesitli kalite kontrolii yontem ve
prosedilrleri geligtirilmig ve olumlu sonuglar alinmugtir. Ancak bu programlarn bir
¢ogu taniya yoneliktir. Kalite artirma, {irliniin fiziksel 6zelliklerine veya bir sonraki
iglemlerin ilk seferinde dogru yapilabilmesini miimkiin kilacak y6ntemlere yonelik
olabilmektedir. Halbuki bugiin ulagilan nokta, yalmzca kaliteyi kontrol etmek
degil, kaliteyi iiriinle biitinlegtirebilmektir. Bu yaklagim, bireysel olarak her
isginin katkisini g6zbniinde bulunduran bir kalite yonetimi anlayigini kapsamakta
ve Toplam Kalite Kontroli veya Igletme Genelinde Kalite Kontrolii olarak
bilinmektedir (Prokopenko,1992,5:221).

Toplam kalite kontroldl, firiiniin fiziksel kullanimindan estetik  6zelliklerine
kadar  miigterilerin  degigen ihtiyaglarini kargilayacak bir sistemi gerektirir.
Uriinler siireg iginde tasamimdan pazara dogru ilerledikge, kalite ydnetimi
tekniklerinin de iiriiniin evrimini izlemesi gerekir. Daha detayli bir anlatimla, kaliteyi
gisteren Ozellikler Once pazar aragtirmalan yolu ile belirlenmelidir. Sonra bu
6zcllikler algilanabilir Griin vasiflarina doniigtiiriimelidir. Daha sonra da imalat
sirecinin, Griniin  bu  &zelliklerde  dretiimesini miimkiin kilacak bigimde
diizenlenmesi gereklidir. Bu basamaklardan birini ihmal eden bir siireg, kaliteli

iiretimi saglamada yetersiz kalacaktir.
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Kalite yonetimi kavrami, standartlann belirlenmesini ve kullanilan yontemler,
teknikler, kalite kontroli ile Olglim stratejisi dahil kalite gbzetiminin ve
gelistirilmesinin y6netsel sorumlulugunu icermektedir.

Uriin kalitesini geligtirmenin iki temel yolu vardir: Birincisi, daha ciddi
segme ve muayene Olgiitlerinin benimsenmesidir. Bu yOntem iriin kalitesini
artinr; ancak tim siirecin kalitesini ve verimlilifini artimaz. Ikincisi; tasarnm,
ybnetim ve igglicli kalitesi  dahil, iiretim\ siirecinin geligtirilmesidir. Bu
yontemle, &ncelikle kalite 8zelliklerinin tim iglemlere dagitilmas: geligtirilir ve
bundan  sonra kullamlabilir kaynaklann izin verdigi smirlar iginde toplam
maliyete gbre kalite diizeyi optimize edilir. B6ylece hem iiriin kalitesinin ve hem
de verimliligin artinimasi saglanur.

Toplam kalite kontroli ya da kalite giivencesi, miisterinin ihtiyaglarim
en diigiik maliyetle kargilayan {irlinlerin geligtirilmesi, tasarimi, imalat1 ve satig sonrasi
hizmetlerini iceren etkinlikler biitiinii olarak tamimlanabilir. Hatalarin 6nlenmesi,
béylece miisterinin #irlin kalitesinden tatmin olmas: ve igletme (hatali tiretimden
kaynaklanan) maliyetlerinin  minimuma diigiirii mesi bu yaklagimin temel
hedefleridir.

Ginilimilzde, toplam kalite kontrold kavram: agiklanan anlami tesinde, bir
ybnetim felsefesi, hatta bir diigiince ve yagam tarzi seklinde algilanmakta ve

Toplam Kalite Y6netimi olarak tammianmaktadir.
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7.1.2. Toplam Kalite Yénetiminde Temel Ilkeler

Toplam kalite yonetiminin baglica O6zelligi, kalitenin klasik yaklagimda
oldugu gibi sadece bir bblimiinin degil, igletmenin biitiin boliimlerinin, biitiin
elemanlarinin gérevinin oldugudur. Bu, tepe yoneticilerden agagiya dogru igletmenin
tim elemanlarini, miigteri ve tedarikgileri igeren entegre bir siiregtir. Kalite,
miigteri talep ve beklentilerinin belirlenmesi igin pazarlama ve pazar aragtirmasiyla
baglar, miisterinin tatmin edilmesine kadar {liretimin tlim agamalarindaki tiim
faaliyetleri ilgilendirir (Oztilrk,1993,5:62).

Toplam kalite ynetiminde, kalite; kontrol ile degil, tiretim ile elde edilir.
Hatalarin kontrol ile ayiklanmasi yerine "ilk seferinde dofru yap” ilkesi ve
"hatalarin ¢ikmadan 6nlenmesi” yaklagimi benimsenir. Hatal: iiretim maliyetlerin
sad ce hurda ve yeniden igleme gibi gériiniir boyutta degil, tipki bir buzdagimn
suyun altinda kalan kismi gibi dretimin beklemesi, zaman kayiplan, teslim
gecikmeleri, kaybedilen migteriler gibi ¢ok daha biyilk boyutlarda oldugu
artik bilinmektedir.

Toplam kalite yonetimi ile TZU yaklagiminin ortak idealize hedefleri "sifir
hata'dir®. Her iki ortamda, mevcut durum yeterli goriilmeyip stirekli geligim igin
gaba sarfedilir. Uretimin her agamasinda tiim gah@nlarm katkis: ile analiz,
problem ¢bzme ve karar verme  tekniklerinin sistematik  bir  bigimde
kullamlmasmmin bilingli ve yaygin uygulanmasi sonucu gergeklestirilen ¢ok
sayida "iyilestirme projesi” Japonlarnn Kaizen sbzcilili ile ifade ettikleri siirckli
gelisme uygulamasi gergeklestirilir.
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Toplam kalite yOnetiminin en Onemli ilkeleri agafida Gzetlenmistir
(Satir,1993,s:11):

(1) Kalite kontrol edilmez, dretilir. Bu yaklagimin temelinde "hatalan
ayiklamak” yerine "hata yapmamak® mantifs vardir.

(2) Kalite, maliyet unsuru olarak degil, katma deger unsuru olarak
degerlendirilmelidir.

(3) Kalite miigteri odakli bir olgudur. Bu yénii ile kalite, yalmz miigteri
spesifikasyonlarinin yerine getirilmesi  ile sinurls degildir. Miigteri beklentilerinin
de {riin kalitesine yansitilmas: gerekir.

(4) Kalite bir bolimin sorumlulugunda degildir. Bliimleraras: bir
igbirligi ve tiim c¢aliganlann katihimlanyla saglanir. Bu yaklagimda grup caligmas:
esastir.

(5) Kalite statik degil, siirckli geligtirilmesi gerecken bir olgudur.

(6) Kalite olgusuna 6nce iist ydnetim bilingli ve kararh olarak inanmaly; diger
kademelerin destegi ise etkili ve yaygin bir egitimle saglanmalidur.

(7) Olgim ve istatistik, toplam kalitenin vazgecilmez pargalaridir.
7.2. ISLETME GENELINDE KALITE KONTROL YAKLASIMI

Japonlarn "igletme genelinde kalite kontrol” olarak tanimladiklar bir bagka
yaklagimin, Feiqenbaum'un toplam kalite kontrol yaklagimindan ayrildigi nokta; bu
uygulamada kalitenin geligtirilmesinde esas gbrevin kalite kontrol uzmanlarina

birakilmanmig olmasidir. Japon uygulamasinda, kalite kontrol fonksiyonu

122



organizasyonun her kademesinde ve tiim caliganlarn ortak sorumlulugu olarak
belirlenmigtir. Ancak bu uygulama igin her kademede caligan personelin kalite
kontrol teknikleri konusunda egitim gérmeleri sarttir (Acar,1995,s:100).

Isletme  genelinde kalite kontrol  sisteminin uygulanabilmesi igin
Oncelikle bir igletmede kalite kontrol etkinlikleri ile kaliteye iligkin tiim iglevlerin,
organizasyonun tim kademelerinde ve tiim bbliimlerinde gergeklegtirilmesi
gerekir. Bu anlamda béliimler tarafindan yiiriitilen caligmalarin diger bélimlerin
ctkinlikleri ile desteklenecek sekilde planlanmasi gok Snemlidir. Toyota'da
bélimler aras1 iletigim agmin kurulmasi ve kalite .kontrol programlannin
uygulanmasinda koordinasyonun sorumlulugu "islevsel toplant1” olarak tanimlanan
birimlere verilmigtir (Monden,1983,s:151),

Islevsel toplanti birimlerinin kesinlikle gegici proje gruplan olarak
algilanmamasi gerekir. Aksine bu birimler, yetkileri tim boéliimlerce kabul edilmis;
igletme fonksiyonlarini ¢ok geni§ anlamda kont;ai edebilen, bigimsel olarak
olugturulmug ve boliimler dsti bir niteligi olan karar verme orgamdir. iglevsel
toplant: birimleri igletmedeki tiim bdlimlerin dst diizey yoneticilerinden olugur ve
igletme  biitinini  ilgilendiren konularda karar alirlar. Bu toplantilar
sonucunda olusan politika ve uygulama planlan, tim bolimiere duyurulur. Bu
yOnetim bigimi, Toyota uygulamasinda "iglevsel ySnetim" olarak tanimlanmaktadir.

fsletme genelinde kalite kontrol uygulamalan ilk defa 1961 yilinda, Toyota
kalite kontrol geligtirme birimince, organizasyon tarafindan yapilacak birkag
Onemli fonksiyonu tanimlamasiyla baglamigtir. Bu  alanda  gergeklegtirilen
etkinlikleri; kalite gilivencesi ve maliyet yOnetimi geklinde smiflandirmak

123



miimkiindiir. Toyota sisteminde kalite giivencesi icin her bdlim tarafindan
yapilacak galigmalarin belirlenmesi ve bu tanimlamalarda, "ne zaman®, "ne",
"kim" ve ‘“nerede” sorularim cevaplandiracak gekilde aciklamalar da  yer
almaktadir. Japon kalite kontrol harekatimin Onciisi olan Dr. KlIshikawa'ya gore
Isletme Genelinde Kalite Kontrol yaklaggmimn i temel Ozelligi vardir
(Monden,1993,s:153):

(1) Tim bbilimler, kalite kontrol fonksiyonuna katilir,

(2) Tiim galiganlar, kalite kontrol fonksiyonuna katilir,

(3) Kalite kontrol, diger isletme fonksiyonlarina biitiiniiyle entegre
olmusgtur.

Japonya'da kalite kontrol etkinliklerinin uzmanlagmig kalite kontrol
clemanlann tarafindan yerine getirilmesi yaklagiminin terk edilmesi nedenlerini
iki grupta toplamak miimkiindiir: Oncelikle, etkinlikleri imalat siirecinin digina gikan
kalite kontrol elemanlar1 katma deferi olmayan fonksiyonlar: gergeklestirmektedir.
Bu tip gbrevler verimlilii artirmadan, iretim maliyetlerinin artmasina neden
olmaktadir. Difer taraftan, kalite kontrol elemanlanindan imalat hattina bilgi aks,
yani geri-besieme zaman alabildiginden, bir hata ya da sorun tespitinden
sonra bir slire daha hatali iretime devam edilebilmektedir. Bu ise,
igletmelerde temel israf unsurlarindan biri olan hatali {iretimin, dolayisiyla
maliyetlerin artmasina neden olabilmektedir.

Bugiin Japonya'da ortalama olarak toplam fabrika personelinin en fazla
%S5'i kalite kontrol elemam: olarak galismakta, bu oran Japon sanayii

devierinde %l'e  kadar diigebilmektedir. Amerika ve Avrupa'da ise fabrika
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personelinin en az %10'y kalite kontrol elemani olarak gérev yapmaktadir, Clinki

kalite kontrol etkinlikleri imalat birimlerinde galigan iggilere birakilmamuistir,
73. TOYOTA'DA OTONOMASYON UYGULAMASI

Toplam kalite kontrol ve igletme genelinde kalite kontrol yaklagimlarinin
tiim temel ilkelerinin ve wuygulama unsurlanimn esas alindift Toyota iiretim
sisteminde; imalat agamasinda kendine 8zgii ihtiyag ve problemler ile ilgili bazi
dizenlemeler yapilmig ve ybntemler gelistirilmigtir. Toyota sisteminde kalite
kontrol etkinliklerinin gelisimi incelendifinde, s6zkonusu etkinliklerin
istatistik Ornekleme ydntemleri ve kalite kontrol elemanlan ile bagladig fakat bir
slire sonra imalat siirecinde otonom hata kontrold ilkesini esas alan "tim pargalarin
bireysel kontroli” y&ntemine doniigtiigli goriilmektedir. Geligme siirecinin son
asamasinda ise kalite kontrol imalat birimlerinin digina gikarak iglevsel y6netim
birimlerini de igeren bir fonksiyon olmugtur. Toyota iretim sistemindeki bu yeni
kalite kontrol yaklasimi "Jidoko" ingilizce kargilifi "otonomasyon”  olarak

tanimlanmaktadir (Monden,1983,5:142).
7.3.1. Otonomasyon Tekniginin Esasiar

Otonomasyon, liretim hatalanni bulma ve diizeltmeye yonelik bir teknik
olarak tamimlanabilir. Bir Olgiide otonomasycen olgusunu tasiyan ancak sadece
tezgahlarla simirlt kalmayip el isciliZi ve operasyonlarint da igeren bir
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yaklagimdir. Otonomasyon teknigi her zaman asagxdab belirtilen iki temel
mekanizmay: icermektedir (Acar,1995,s:114):

(1) Uretim hatalarini bulmaya ve ortaya cikarmaya yénelik bir mekanizma,

(2) Uretim hatalannin tespiti halinde, fretim hatt1 ya da tezgahin otomatik
olarak durmasim saglayan bir mekanizmadir.

Toyota sisteminde otonomasyon, kalite kontrol fonksiyonunu iceren
bir tekniktir. Ciinkii otonomasyon iiretim hattindan hatali parga gecmesini
kesinlikle engellemektedir. Bir iiretim hatasiyla kargilagiidiginda dretim hattinin
durmasi; probleme aninda miidahale edilmesini, diizeltici Onlemlerin alinmasimi
ve benzer hatalarin tekrarlanmamasint saflayacaktir. Otonomasyon uygulamasi ile
saflanan difer bazi faydalar agagida Ozetlenmigtir:

(1) Belirlenen Gretim miktarina ulagildifinda ya da bir iiretim hatasi ortaya
ciktifinda, otomatik olarak tezgahlann durdurulabilmesi; tezgahlann caligmasini
izleyen isgilerin sayisimn 6nemli Sliglide azalmasmmi, baska bir anlatimla bir
iscinin birden fazla tezgahta caligabilmesini saglamigtir,

(2) Otonomasyon yoluyla fazla stoklarin azaltilmasi, tam zamaninda iiretimin
gergeklesmesi ve talep dalgalanmalanma uyum saglama becerisinin artmass
saglanmigtir,

(3) Bu ilke, imalat ortami genelinde iyilestirme galigmalarim hizlandirir
ve bu vyolla isgilerin sorun g¢bzme siirecine katildigs ve insana saygmin 6nem

kazandify bir Orgiit kiiltliriinin geligmesini temin eder.
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7.3.2. Otonomasyon Uygulama Yoéntemleri

Toyota iretim sisteminde otonomasyonun nasil uygulandig,

ybntemleriyle agagida 8zetlenmigtir (daha genis bilgi icin bke. Monden,1983,s:145).

93.2.1. Uretimi Durdurma Yéntemieri

Genelde, bir hata tespit edildifinde ya da bir sorun ile kargilagiidifinda {iretim
hattin: durdurmak igin iki farkl: yaklasim uygulanir. Bunlar :

(1) Hatalan otomatik araglarla tespit edip yine otomatik olarak hatti
durdurmak,

(2) Isci degerlendirmeleri dogrultusunda tespit edilen hatalar sonucu hatti
durdurmaktir.

Uretim hattinda galisan her iggi, @iretim iglemlerinin standart operasyon
siralamasmna uygun olmamasi, i§ merkezleri arasinda ¢evrim zamanlan
uyumsuziufu gorilince ve Onceki i§ merkezinde hatali malzeme/parga
{iretiminin szkonusu olmasi durumunda hatti durdurma yetki ve sorumluluguna
sahiptir. Hattin durdurulmas: nezaretgi ve mihendislerin dikkatini derhal bu
noktalara c¢ekecek ve gerekli  iyilestirme  galigmalar baglatilacaktir. Her
iscinin hattt durdurma yetkisine sahip olmasi, Toyota sisteminde insana verilen
degerden dolay: son derece insancil bir ¢aligma ortamu yaratilmigtir.

Is motivasyonunun diigiik oldugu is ortamlarinda sadece insan yargisina
dayanan kalite kontrol sistemlerinin baganit olma ganst oldukga diigiiktiir. Bu
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nedenle dretim hattinin otomatik olarak durdurulmasimi  saflayan  sistemler
geligtirilmigtir. Mekanik cihazlar, sadece ¢evriim zamam iginde iglemler
tamamlanamamasi durumunda hattin kendilifinden durmasimi saglarlar. Daha
gelistirilmis kusursuz sistem ise, mekanik kontrollerden farkli olarak igcinin
gbziinden kacan dretim ve Griin hatalanimi belirleyebilmektedir. Bu amacla
kusursuz sistemlerde hata yakalamak igin Temas Yontemi, Tam Kontrol
Yontemi, Hareket Asama Yd&ntemi uygulanmakta, dedckfér ve sinyal cihazlan
kullanilmaktadir. Ana hatlan ile tamitilan kusursuz sistemler; sadece {iriin
kalitesini garanti altina almakla kalmayip ayni zamanda iggilerin yorucu ve

monoton detaylarla ugragmalarini engeller.
73.2.2. Uretimin izlenmesi Amaciyla Kullanilan Yontemler

Otonomasyon vygulamasinda, Ulretim hattinin durumu ve iiretim akigimi
izlemek amaciyla degigik gorsel kontroller kullamlir. Kusursuz sistemlerin bir
cofu, Uretim hattindaki bir sapmay: belirlemek amaciyla genellikle bir g1k ya da
gbrsel bir sinyalden faydalanir. Uretim hattinda yaygin olarak kullamlan baz
kontroller gunlardir: (1) Andon ve ¢aginma lambasi, (2) Standart operasyon formlar,

(3) Kanbanlar, (4) Dijital panolar, (5) Stok tablolar.
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7.3.2.3. Tespit Edilen Hata ve Problemleri diizeltme Yollan

Hatalarin diizeltilmesi igin gerekli iyilegtirme galigmalarinin  yapilmasi yine
ustabagi ve iscilerin sorumlulugundadir. Bu anlamda yiirlitillecek iyilegtirme
¢aligmalarinda izlenmesi gercken yol agagida chilmi§tir.

(1) Operasyonlann standardizasyonu,

(2) Hatalarin tespit edilmesi,

(3) Nedenlerin aragtinlmasi,

(4) Kalite gemberleri sonucunda sorunlarin ¢8ziimlenmesi ve sartlarin
iyilegtirilmesi,

(5) Operasyonlann, olugturulan yeni sartlar dogrultusunda yeniden
standardizasyonu.

Otonomasyonun uygulanmasi ile ulagilmak istenen temel hedef, iiretimin
timiiyle otomasyona gegilmesidir. Bu nedenle endiistriyel robotlann kullanimi,
Toyota iiretim  sisteminin mantiksal bir wuzantist olarak  digiinilebilir.
Endiistriyel robotlann sagladigs faydalar agagida verilmisgtir.

(1) Artan iggiivenligi,

(2) Artan iirlin kalitesi,

(3) Artan verimlilik,

(4) Azalan iretim maliyetleri. X

Robot kullanim temel hedefleri ile TZU sistemin maliyet azaltimi, kalite
glivencesi, esnek {liretim ve insana sayg: vb. hedefleri tiimilyle uyum igerisindedir.

Robotlar sadece tehlikeli iglerde iggilerin yerine kullanilmakla kalmazlar, tekrarls
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ve monoton isleri de bllylk bir hassasiyetle yaparak iscilerin daha yaratici iglerde
gbrev yapmalarina imkan verirler. Bu agidan, robotlann insana sayg: hedefinin

gergeklegtirilmesinde 8nemli katkilan vardir (Acar,1995,s:121).

7.4. KALITE CEMBERLERI UYGULAMASI

Toplam kalite kontrolu uygulamasinin bir pargas: olarak yiiriitiilen kalite
gemberleri, igletmelerde siirckli gelismenin de temelini tegkil etmektedir. Bu kisimda,

kalite cemberleri genel haklariyla agiklanmaya galigilmaktadir.

7.4.1. Kalite Cemberleri Kavrami

Kalite cemberleri, gergek veya potansiyel ig sorunlarim belirlemek ve analiz
ctmek, ydnetime ¢bziim Snerileri sunmak veya ¢ziimleri kendileri gerceklegtirmek
{izere haftada bir defa diizenli olarak toplanan aym: Unite veya atblyeden kiigiik
bir gbnulitler grubudur. Kalite ¢emberi kavrami, bir kurulugun yaptifi her igin
kalitesini kapsar. Bu kavram, ynetimin ve ig rglitlenmesinin,  verimliliZin,
milgteri tatmininin, glivenilirlifin, satig sonrasi hizmet ve desteklerin,
migteri  bilgilendirme ve  egitiminin, bakim kolayliginin, hizmet hizinin
kalitesini oldugu kadar, kurulug imajmmn ve kuruluga miigteri giiveninin kalitesini
de igerir (Prokopenko,1992,5:232).

Kalite gemberi etkinlikleri, Nisan 1962'de Japonya'da baglatilmigtir. 1980
yilinda Japonya'da 100 000 kalite gemberi kaydedilmigtir. Bu uygulamanin ilgi
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~gekici bir yOnd de insan kaynaklarmmin ve teknik kaynaklanin bir araya
getirilmesinde diizenli bir yaklagim saglanmasidir. Amac, Uriin kalitesinin, ¢aligma
yagam  kalitesinin ve kurumsal verimliliin artinlmasidir.

Kalite ¢gemberlerinde, sorunlara ¢bziim bulmasi silirecinde veya iggilerin ig
etkinliklerini baganyla yiriitme yeteneklerini etkileyen sorunlarla kargilagildiginda;
organizasyonun herhangi bir diizeyinden yoneticiye yer verilebilir. Béylece toplam
kalite kontroliiniin bir pargas: olarak yiiritiilen kalite ¢emberlerinin temelindeki
fikre gbre bu programlar;

(1) Isletmenin geligim ve ilerlemesine katkida bulunurlar,

(2) Insan boyutuna saygi1 duyar, mutlu ve canli bir ortam olugtururlar,

(3) Katilimeilarm tiim potansiyellerini geligtirirler.

Kalite gemberlerinin kurulmas: igin Snemli birkag temel ihtiyag vardir.
Birincisi ve mutlak zorunlu olan, kigilere ve kigilerin duygularina 6nem veren bir
yonetim  bigimidir. Ikincisi, yonetimin programa vermeye hazir oldugu destektir.
Bu destek bagindan sonuna bilingli ve kararli olmalidir. Kalite g¢emberleri
programinin yiritilmesi igin bir bagka mutlak zorunluluk, kalite gemberleri
toplanmaya baglamadan Once, her kilit bireyin kapsamli olarak egitilmesidir. Son
olarak, kalite cemberleri goniilll bir programdur. Hi¢ kimse katilmaya
zorlanmamal1 ve hatta katilmasi igin israr edilmemelidir.

Kalite cemberleri uygulamasimn baglatilmasi, insan gelisimine yapilmig
uzun dénemli bir yatinim olarak diigliniilmesi gereken bir mali yatinnm gerektirir.
Ancak birgok Japon girketi, yatimmin getirisini hesaplamamaktadirlar. Ciinkii
iscilerin geligimini, yapilan yatinm igin yeterli bir getiri olarak diigiinmektedirler.
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7.4.2. Kalite Cemberlerinin Temel Nitelikieri

Kalite g¢emberleri uygulama c¢ercevesi ve  temel nitelikleri agagida
Ozetlenmigtir (Satir,1993,5:14):
(1) Amaclar:
~ Iscilerle yonetim arasindaki iletisimi gelistirmek,
- Kalite, verimlilik, maliyet, i gilivenligi ve bang: konularinda iyilestirmeye
ybnelik diigiince gelistirmek, ¢Oziim 6nermek ve uygulamak.
(2) Orgiitlenme: |
— Bir kalite cemberi dnderi ve igletmenin belirli bir alanindan sekiz—on isgi,
- Bir kalite cemberi koordinatérii ve isletmedeki cemberlerden sorumilu
kalite gemberi rehberi.
(3) Uyelerin Segimi:
~ Goniliii cember lyeligi,
~ Goniillii (bazan zorunlu) ¢ember Snderligi.
{4) Konu Kapsam:
-~ Konu seciminde inisiyatif,
- Kalite diginda, verimlilik, maliyet, i§ gilivenligi ve bang: konulanyla ilgili
caligma alanlari.
(5) Egitim:
- Ozellikle konu tamimlama, inceleme ve sorun ¢Bzme tekniklerine yonelik
egitim, 6gretim ve geligtirme,
- Koordinatéir ve rehber egitimi.

i32



(6) Toplantilar:
~ Haftada 60-90 dakikalik toplantilar (bazi toplantilar caligma saatleri diginda
olabilir)
(7) Odiillendirme:

—~Genelde maddi degil, manevi 8diil ve tegvikler.

7.4.3. Kalite Cemberlerinin Kurulmasi

Kalite cemberlerine yo6nelik caligmalar baglatilirken, Oncelikli olarak
kurulusun  mevcut durumu  tespit edilerek kapsambi  bir bicimde
degerlendirilmelidir.  Degerlendirme, yOnetim bigimini, verimlilik ve kalite
egilimlerini, iggi yOnetici iligkilerini, moral durumunu, devamsizligi, pazar
durumu vb. kapsamalidir. Tim bu  deferlendirmeler, kalite gemberleri
uygulama sonuglannin kargilagtinlacag: bir temel olugtururlar.

Bir sonraki basamak, bir yirlitme komitesinin olugturulmasidir. Bu
komite; her Onemli d{niteden bir karar vericivi, sendika temsilcilerini,
nezaretcileri ve isgileri icermelidir. Yiiriitme komitesi, bu program konusunda
galigip Onerilerde bulunur. Kalite gemberleri programi igindeki kilit kigiler,
koordinatdr, rchber, grup lideri ve alt grup lidereridir. Tim bu gbrevler,
g6niillil gdrevlerdir.

Koordinatbriin gbrevi, ybnetime ve denetime ytneliktir. Geligmeleri ve
problemleri yiirlitme komitesine sunar ve iletisim saflama gorevini Ustlenir.
Rehberlerin, kalite gemberleri tizerinde biyilk etkisi vardir. Kavramlarn agiklar,
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goniilliileri kaydederler, grup liderlerinin egitimini saglarlar, ¢aligmalan ybneticilere
aciklarlar ve iyelerin sorunlarnimin ¢6ziiimesine yardimc: olurlar. Grup liderleri,
nezaretgiler veya deneyimli iggiler arasindan segilebilirler. Grup liderleri,
rehberlerin tersine kalite cemberi etkinliklerine aktif olarak katilirlar. Alt grup
liderleri, kural olarak nezaretci tarafindan, diizenli toplantilar sirasinda veteneklerini
ispatlamg kisiler arasindan segilir.

Kalite gemberleri geligiminin beg ayn agamasi vardir. Bunlar: (1) Kalite
cemberlerinin diizenlenmesi, (2) Baglangi¢ asamasi, (3) Izleme ve sorun g¢ézme,
(4) Yenilik ve kendi kendine gelistirme, (5) Kalite kontrol de 6zerklik
(Prokopenko,1992,5:236). '

Ik iki asamada, is¢i gruplanmin kalite ¢emberlerinde 6rgiitlenmesi ve basit
sorun ¢bzme teknikleri konusunda cgitilmeleri  ile  ilgilenilir.  Uglinci
agsamada iiyeler, caligtiklar gevrenin korunmasi ve izlenmesi igin basit kontrol
yontemleri kullamirlar. Bir sonraki agama, kendi kendini geligtirme
agamasidir., Kalite ¢emberleri olgunlagmaya basladikca, sadece sorun ¢8zmek
degil, sistematik gelismeler de yapabilmenin yollarim ararlar. Son agamada, kalite
g¢emberlerine gelisme icin gerekli tim bilgi, efitim araclarn ve teknikleri elde
edilmesi, kendi kendilerine galisma, difer cember ve kurumlarla iletisim kurma

firsati ve izni verilmelidir.
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7.4.4. Kalite Cemberlerinde Kullanilan Teknikleri

Kalite gemberlerinin en yaygin etkinligi, sorunlarin belirlenmesi ve
¢Oziimildiir. Bu etkinlikler gercevesinde kullanilan en Onemli teknikler
agafida verilmigti. Bu tekniklerin ayrmtili anlatimlann bu alandaki birgok
yaymda bulunabilir.

(1) Beyin firtinasi,

(2) Veri toplama,

(3) Veri analizi,

(4) Pareto semas,

(5) Neden-sonug analizi,

(6) Histogram,

(7) Degerlendirme teknikleri,

(8) Sunug teknikleri.
7.4.5. Kalite Cemberlerinin Bazi Ortak Ozellikieri

Kalite ¢emberleri etkinlikleri ve programlan insaniarn geligtiriimesi ile
ilgilidir, Genelde agafida tamimlanan ortak 6zellikleri tagimaktadir:

(1) Katilim g8niillidiir,

(2) Liderler herkesin katilimin saglar,

(3)Uyeler birbirlerinin geligimine yardimer olurlar,
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(4) Projeler bireysel cabalamn degil, kalite c¢emberleri galigmalarimin
sonucudur,
(5) isciler ve yOnetim igin egitim verilir,
(6) Yaraticilik cesaretlendirilir,
(7) Projeler, iyelerin igleriyle ilgilidir,
(8) Yonetim her zaman destek verir,
(9) Kalite ve geligme bilinci geligtirilir,
(10) Etkinlikler caligma saatleri diginda yiiriitdliyorsa, fazla mesai iicreti
Gdenir,
(11) Cok basit teknikler kullamlir,

(12) Kalite gemberleri demokratik bir gruptur.

7.4.6. Kalite Cemberleri Uygulamasi i¢in Uygun Olmayan Durumiar

Kalite gemberleri uygulamalarinda sik sik bagansizliklar

yagsanmaktadir. Baganisizlik nedenleri olarak en sik  s6zli  edilen  faktorler
agafida  verilmigtir (Prokopenko,1992,5:239):

(1) Ust ydnetimin destek ve kararhiliginin olmayist,

(2) Yonetimin gergekgi olmayan beklentileri,

(3) Kalite gemberlerinin ¢8zmesi igin énemsiz somx;lann secilmesi,

(4) Kiiltiirel sorunlar: Kalite c¢emberleri kaliltmc: bir yfnetim teknigi
oldugundan, Ozecllikle otoriter ve yonetimci idare sekline sahip kuruluglar, bu
programt uygulamamalidirlar,
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(5) Olgunluk dilzeyinin yetersiz olugu: Kalite gemberleri ¢ok sayida is¢ginin ve
nezaretcinin aym yerde galigtifn olgunlufa erigmig kuruluglarda baganli sonuglar
vermektedir,  Yilksek oranda teknik ve profesyonel personelin  bulundugy,
nispeten kiiglik ve daha az merkezilegmig kuruluglarda kalite cemberlerinin
Orglitlenmesi ve yiiriitilmesi gok daha zordur.

(6) Kalite cemberleri Gyeleri icin yeterli egitimin olmayisi,

(7) Kalite  ¢emberlerinin  kurulugunda y6netim planlamasinin
olmayisi.

Sonugta, kalite c¢emberleri varolug = siireleri boyunca bir¢ok tehditle
yiizylize gelmektedir. Etkinlikler sirasinda cesitli gliclerin ve baskilarin geligtigi
bilindiginden, tipik bir programin sonugta etkisinin azalmaya bagladifz bir noktaya
ulagmasi miimkiindiir. Bu noktada, yeni bir programi baslatmak lizere ydnetimin

miidahale etmesi gerekir.
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BOLUM 8

BIR SANAYIi iSLETMESINDE
TAM ZAM/

NINDA URETIM SISTEMI

UYGULAMASINA ILISKIN BiR ARASTIRMA

Bu bblim, tez galigmas: kapsaminda aragtirma yapilan bir sanayii igletmesinde
incelenen Tam Zamamnda Uretim (TZU) uygulama galismalani ve elde edilen
bulgular iizerinde yofunlagmaktadir. Arastirmanin  gergeklegtirildigi igletme
tamtilarak bu isletmede TZU'e gecme ve: uygulama igin yiiriitilen caligmalar
ayrintihi bir bigimde ele alinmaktadir. Aragtirmada elde edilen bulgular 1§i1ginda
imalat sanayiiinde TZU uygulama ¢aligmalarinda etkinligi artirmanimn yol ve sartlari,

Tiirkiye ve igletme bazinda tartigilarak bazi 6neriler yapilmaktadir.

138



8.1. ARASTIRMA YAPILAN ISLETMENIN TANITIMI

Tez galigmasmin aragtirma sahasi olarak segilen igletme hakkinda genel

bilgilere bu kisimda yer verilmektedir. Arastirma yapilan igletmenin imalat prosesi,

organizasyon yapis1 ve igletme stratejisi ile ilgili kisa agiklamalar yapilmaktadir.

8.1.1. Isletme Haklunda Genel Bilgiler

Aragtirmanin gergeklestirildigi Spiral Kaynakli Boru imalat Sanayii isletmesi
1987 yilinda yerli ve yabanci girketlerin ortak girigimi ile kurulmustur. Fabrika
fskenderun Organize Sanayii b8lgesinde 90 000 m2 alan {izerinde tesis edilmigtir.
1988 yilinin sonlarmna dogru liretime baglayan, fabrika modern imalat ve kaplama
makinalar ile donatilmigtir. Aynica yiiksek teknolojiye éahip boru igleme ve
muayene istasyonlan da mevcuttur.

Uygulama yapilan igletmede, kullanim amagina ve miigteri talepine gore,
Diinya standartlarina uygun spiral kaynakli ¢elik boru imalat1 yapilmaktadir. Gerek
yurt icinde gerekse yurt digindaki boru hatlarn ve ingaat projelerine gelik boru
temin  edilerck bagariyla hizmet verilmektedir. Isletme konumu itibariyle kara,
deniz ve demiryolu nakliyesine miisait olup boru ebat ve miktar ile taginacagi yer
gbzbnine almmarak bu yollardan en uygun olani segilmektedir.

Boru fabrikasinda siirekli tozalt1 kaynagy prosesi ile spiral kaynakhi gelik
boru imalati yapilmaktadir. Aynca kullamm alani ve miigteri ihtiyaclarina gore

gelik borularn i¢ ve dig yilzeyleri modern kaplama tesislerinde standartlara uygun
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olarak kaplanmaktadir. Igletmenin yillik kapasitesi 50 000 ton olup 6 metreden 12
metre boya, 220 mm'den 2600 mm. dig gapa ve 20 mm. et kalinlifina kadar cesitli
ebatlarda gelik boru imalat1 gergeklegtirilmektedir. Boru imalaﬁnda temel malzeme
girdisi sicak haddelenmis rulo ¢elik sa¢ olup ayrnca kaynak teli, kaynak tozu ve
gesitli kaplama malzemeleri kullaniimaktadir.

Spiral kaynakli ¢elik borular; petrol boru hatlarinda, dogal gaz boru
hatlarinda, su nakil hatlarinda, temel kaziklarinda, endiistriyel tesislerde,
gelik  yapilarda, basingli hava hatlarinda, rafinerilerde, sivi  hidrokarbonlann
taginmasinda, yiitksek sicakliktaki sivilarin taginmasinda ve benzeri alanlarda

kullanmiimaktadir.

8.1.2. Igletmenin Imalat Prosesi

Spiral kaynakli c¢elik boru imalati siirekli wve tekrarli bir iretimle
gerceklegtirilmektedir. Boru imalat makinalar, boru igleme, muayene ve test
istasyonlarindan olugan imalat hattinda; tartma, Slgme, m.arkalama gibi yardimci
ckipmaniar da mevcut olup tagima iglemi tavan vingleri ve  forklifiler
vasitasiyla yapilmaktadir.

Spiral kaynakli boru elde etmek igin boru makinasina alinan rulo halindeki
celik sag, c¢esitli imalat kademelerinde iglem godrmektedir. Borunun imalati
siresince yapilan iglemler, ayarlar, blclimler ilgili personel tarafindan vardiya
defterine kaydedilmektedir. Boru igleme ve muayene agamasinda makinadan ¢ikan

{iriin {izerinde test, muayene, 6l¢lim ve diizeltme iglemleri gergeklegtirilmektedir.
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Aragtirma yapilan igletmede, kalite grubu blinyesinde otomatik ultrasonik test
cihazlan, manuel ultrasonik test cihazlan, X-isinhi film makinalar,
gamma-igml1 film makinalari, hidrostatik test {initesi, hammadde ve borulann
tahribatli ve tahribatsiz fiziksel ve kimyasal testleri i¢cin komple laboratuvar,
muhtelif 8lgii ve kalite kontrol cihazlan bulunmaktadir.

Isletmenin boru imalat prosesi; tablo 8.1'de ve boru isleme ve muayene
prosesi tablo 8.2'de tiim ayrntilan ile verilmisgtir. Ayart yapilan makinaya bant
alinmakta ve boru imalati, makina personeli ve iiriin kalite giivence personeli
tarafindan agagida siralanan kademeclerde ilgili talimatlara gore yapilmaktadir.

(1) Bant yerlestirme ve aginim,

(2) Utiileme,

(3) Giyotinle kesme,

(4) Bant ckleme,

(5) Bant kenar dilme,

(6) Bant kenar frezeleme,

(7) Ana yedirici ile tahrik etme,

(8) Sckillendirme,

(9) g kaynak,

(10) Dis kaynak,

(11) Laminasyon kontrol,

(12) Kaynak dikisi kontrol,

(13) Boru kesme.
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Tablo 8.1: Aragtirma Yapilan Igletmenin
_ Celik Boru Imalat prosesi

Proses Proses i$ Talimat Kontrol edilen Sorumlu
Akisg1 Agamas1 No Kalite Ozelligi Fonksiyon
Makina On | NOKT 013 ———— Makina Grb.
Ayari
Bant
(::) Yerlestirme| NOKT 001 o e o Makina Grb.
ve Acma
<::> Utlileme NOKT 002 | DoJrusallik Makina Grb.
Giyotin NOKT 003 Bant Ucu Makina Grb.
Dizgiinlegtirme
Bant NOKT 004 Kaynak Yapisi Makina Grb.
Ekleme
Bant
(::) Kenar NOKT 005 Bant Genigligi Makina Grb.
Dilme
Bant
(::) Kenar NOKT 006 Bant Kenar Makina Grb.
Frezeleme Formu
Ana NOKT 007 ———— Makina Grb.
Yedirici
Sekillen~ NOKT 008 Boru Cap1 Makina Grb.
dirme
(::) ic Kaynak | NOKT 009 | Kaynak Yapisi Makina Grb.
Dig NOKT 010 Kaynak Yapist Makina Grb.
Kaynak
Laminasyon| NOKT 202 Laminasyon Ultrasonik
Kontrol
Kaynak
Dikis NOKT 202 Kaynak Dikisgi Kalite
Kontrol Gillvence
Boru NOKT 011 Boru Boyu Makina Grb.
Kesme




Tablo 8.2:

Aragtirma Yapilan isletmenin

Boru Isleme ve Muayene Prosesi

Proses Proses Is Talimat Kontrol edilen Sorumlu
Akigi Asamas1 No Kalite Ozellidi Fonksiyon
<> 11k Goz NOKT 012 | Boyut 11k Gz
Kontrol ‘
(::) Numune NOKT 203 Boyut Mekanik
Alma Lab.
Tamir ve
(::) Tamir NOKT 014 Kaynak Yapisi Kesme
Holu
Tamir ve
<::> Kesme NOKT 015 Uzunluk Kesme
Dlizgliinlestirme Hollu
<> X-Isinli NOKT 205 | Isinin X~-Ray
Muayene Kabiliyeti Unitesi
Kaynak
(::) Kaynak NOKT 016 Kaynak AJz1 AgJz1
Agz1 Formu Makimasi
< > Hidrotest NOKT 017 Si1zdirmazlik Hidrotest
Opr.
<<:> Floroskopi| NOKT 204 | Isinin Floroskopi
Kabiliyeti
<::> Songdz NOKT 206 | Boyutsal ve Songdz
Kontrol Gorsel
(::) Stok —— - Planlama
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Makinadan ¢ikan {iriiniin ilk kontroldi, Ilkgéz Olgiim Istasyonunda
yapilmaktadir. Bu istasyonda borunun gapy, et kalinligy, ovalligi, boyu ve diger
gerekli Slglimler yapilmakta ve bu Olglim degerleri  miigteri  sartnamesinde
istenilen  degerlerle karsilagtinilarak Ilkgéz Olciim Raporu'na kaydedilmektedir.
Kontrol sonucu tamiri gereken borular tamir standina, reddedilen borular sonradan
karar verilmek iizere karar verme alanmna ve kabul edilen borular da kaynak agzi
acma istasyonuna goénderilmcktedir. Bu istasyonda kaynak agzi agilan her boru
Kaynak Agzi Raporu'na kaydedildikten sonra, sizdirmazlik deneyinin yapildig
hidro test {initesinde basing testine tabii tutulmakta ve testin sonuglan Hidrostatik
Test Raporu'na kaydedilmektedir.

Kaynak dikiglerinin tahribatsiz muayenesinin yapilmas: amagiyla X-Ray
{initesine alinan borularn, ultrasonik muayencde boya atilarak belirlenen hatals
kaynak dikigleri wve tamir kaynaklars standard gerefi Dbir hassasiyetle
incelenmekte ve sonuglan Floroskopi Raporu'na veya Radyografi Raporu'na
kaydedilmektedir. Kaynak dikislerinde belirlenen standard dist hatalar tamir edilmek
{izere tamir standina alinmakta, kabul edilen borular da songdz istasyonuna
gonderilmektedir. Songdz Istasyonunda boyutsal szellikleri kabul edilen borular
sartya boyanarak sevk edilecckse yiikleme standina, kaplanacaksa Kaplama
Unitesine g6nderilmektedir. Reddedilen borular kirmiziya boyanarak red stoguna
gbnderilmektedir. Bu istasyonda yapilan tiim Slctimler Songdz Olgii ve Kontrol

Formu'na girilmektedir.
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8.1.3. isletmenin Organizasyon Yapist

Isletmenin genel merkezi Ankara'da ve fabrikas: iskenderun Organize Sanayii
Bolgesinde'dir. Sirket genel merkezindeki genel miidiirliik biinyesinde Yurtigi
Satig, Ihracat, Mali ve Idari, Planlama ve Tedarik bolimleri vardir. Fabrika
Miidirltigli blinyesinde ise su bolimler yer almaktadir: Kalite giivence,
Planlama, Mali ve Idari, Bakim ve Onanm, Teknik Biro ile alt gruplar. Kalite
Glivence bolimil dirckt olarak Genel Mildiirliife bagli olarak faaliyet
siirdiirmektedir. Noksel organizasyon semast Sekil 8.1'de verilmistir.

isletmede hazirlanan kalite el-kitaplarinda, fabrika miidiiriinden igletme
hiyerargisinde en alt kademedeki isciye kadar tim  caliganlarin  gérev  ve
sorumluluklari ayrt  ayn tamimlanmistir. imalat ve igletime iligkin i tamimlan,
i talimatlan hazirlanarak bakmm planlan ile muayene ve test prosediirleri ayrimtil
bir sgekilde izah edilmistir, Fabrika proses organizasyonu ise sckil 8.2'de

verilmigtir.

8.1.4. igletme Imalat Stratejisindeki Gelismeler

Pazar ve tcknolojide degisen sartlar uluslararas: imhacr rekabeti  giindeme
getirmig ve girketler varliklarim stirdiirebilmek igin yeni arayiglara
yonelmigtir. Bunun sonucu Batili iilkelerde pekgok igletme meveut galisma

y6ntemlerini degistirerek cagdag yOnetim tekniklerini uygulama ¢abasi igine
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Genel Midir

Sekreterlik
M
iIhracat
E MUdurs
R Yurtigi Satis
Mudliri
24
Planlama
E Midird
z Mali ve idari
midiri
F
Kalite Gilvence
A Midird
B
R Fabrika Miduri
i Sekreterlik
K
A
' | Planlama Sefi | Mali ve Idari
Miidlir ¥Yrd.
Teknik
Blro
Ambar ve Stok Tedarik ve
Sefi Sevkiyat Sefi
I - it
Muhasebe Sosyal
Sefi Hizmetler
Sefi
Uretim Vardiya
Sefi Sorumlusu Vezne
Bakim ve

Onarim Sefi

Sekil 8.1: Isletme Organizasyon Semasi
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Bakim onarim Kalite Glivence Planlama

sefi sefi sefi
I , i i . N |
Elektrik Mekanik . Tedarik ve Stok
formeni formeni [ imalat Sefi | Sevkiyat Formeni
Formeni

, C - ’ —
[—imalat Formeni | [Onarim Formeni

Kaynak Operatdrl
imalat Formeni ———————— Sac¢ yiikkleme ve
takip formeni
Kalite Glivence Formeni

Ultrasonik Operat8ri

—— X-ray operatdri Ilkgz ~———— Stok
Kontrol Elamanl sorumlusu

Karanlik oda operatdri

Mek. ,Met.,Kimya
test operatdri

Onarim Formeni

—— Onarim kaynakgisi
L]

~— Boru ucu kaynak opr.

Radyografi ———m—————
teknikeri t— Boru ucu agma
operatdri
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girmistir. Ozellikle TZU sisteminin uygulamalars ncticcsiﬁdc ¢ok baganli neticeler
elde edilmigtir.

Tiirkiye'de 1994 yilinda yaganan eckonomik kriz kendinl yenilemeyen,
gelismeye agik olmayan kuruluglan derinden etkilemistir. Giimrik Birligi'ne
girisin glindeme gelmesi, yurtigindeki rekabetin uluslararasi platforma taginmasi
anlamina gelmektedir. Neticede sadece ihracatta degil, Tirkiye'ye girecek ithal
iiriinlerle de rekabet edebilmek igin her bilyiikliikteki Tiirk sanayii igletmesinin
mevcut Gretim yapilarinda degigiklik yapma geregi kagimilmaz olmustur. Artik
kendisini sitirekli yenileyen, miigteri ihtiyaclarini 6n planda tutan ve iiretimin tiim
asamalaninda katma deger saflamayan her tirlii faaliyeti yok eden kuruluglar
hayatta kalabileceklerdir.

Diinya ve Tirkiye'deki bu geligmeler, aragtirma yapilan igletme {ist y&netim
dikkat ve destegini ¢agdag yOnetim tckniklerinin uygulanarak girketin rekabet
giicliniin artinlmas: {izerinde yogunlagtirmaktadir. Ortaya konan tiim destek ve
tedbirler, igletme iiretim siirecindeki her tiirlii israf kaynagim ortadan kaldirmaya
yoneliktir. Bu anlamda #retim maliyetlerinin azaltilmas: ve miigteri beklentilerinin
tam olarak kargilanmasi yolu ile igletme performansinin ve pazar paymin artinlmasi
hedeflenmektedir. igletmede firetim faaliyetlerini TZU yaklagimi  gergevesinde
ylriitme g¢aligmalarinin temelinde bu karar ve diisiinceler bulunmaktadir.
Isletme imalat ortaminda TZU uygulamasina gegme gahgmélan 1993 yili sonunda
baglatilmig olup egitim, kalite y8netimi, satin alma ve koruyucu bakim gibi 6ncelikli

alanlarda 6n iyiletirme g¢aligmalann araliksiz slirdiiriilmektedir.
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8.2. ARASTIRMA YAPILAN ISLETMENIN TAM ZAMANINDA

URETIM ALTYAPISI

TZU sisteminin, aragtirmanin gergeklegtirildigi i§lctméde uygulama imkanlarim
irdelemek igin, isletmenin teknik ve sosyal ydnden yeterliliklerinin ele alinmasinda
yarar gorilmektedir. Igletmelerde fabrika yerlegimi, @iretim gekli, teknoloji diizeyi,
imalat yéntemi vb. teknik y&nii olugturan unsurlardir. Sosyal y6niinii ise, personelin
niteligi, yoOnetim-ig¢i iligkileri, iletigim durumu ve egitim vb. unsurlar
olugturmaktadir.

Yerli ve yabanci girketlerin ortak girigimi ile kurulan ve 1988 yilinda diretim
faaliyetlerine baglayan isletme modern iiretim makinalar, muayene ve test teghizat:
ile donatilmigtir. Kullanim amagina bagh olarak {stiin tasanm 6zelliklerine haiz,
farkli ebatlarda gelik boru diretimi yapabilecek teknolojik diizeye sahiptir.
Teknolojik geligmelere parelel olarak, otomasyon ve bilgi teknolojisi ile

ilgili yatirimlar siirdiirilmektedir. Dolayisiyla aragtirma yapilan igletme yeniliklere
ve degisime agik bir igletmedir.

Fabrika yerlegimi ve tekrarli imalat ortamu TZU igin en 6nemli altyapm
unsurlarindandir. Igletme; diizgiin bir fabrika yerlegimine sahiptir. Makina ve
techizatlar tekrarli imalat ortami olusturacak bigimde irlin rotasina yani iiretim
akigina gbre yerlestirilmigtir. Bu yerlegim diizeni malzeme tagima siirclerini,
bekleme siirelerini ve hazirlik siirelerini minimize edecek sekilde tasarlandifindan,
proses—ici stoklarin olugmamasina ve daha kisa imalat gegig stirelerine ulagilmasina

imkan tamimaktadir.
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Aragtirma yapilan igletmede Gretim tamamen miigteri siparigleri ve
taleplerine bagli olarak gerceklestirilmektedir. Ihale yoluyla ya da direkt alinan
siparigler degerlendirilerek imalat planlar1 hazirlanmakta ve maizeme ihtiyaclan
zaman bazinda dogru ve kesin olarak tespit edilebilmektedir. Sipariglerin
gbzden gegirilmesi ve  prosediirlerin  yiiriitiilmesi  sorumlulugu satig
miidiirlerinindir. Uretim ve kalite planlarinm hazlrhgmdgn ve uygulanmasindan
fabrika miidiirii sorumludur.

Isletme firetim ortaminda imalat hatlanim sipariglere uyumlu olarak aym
gin icinde gesitli boru tiplerini ufak miktarlarda iiretebilecek gekilde diizenlemek
miimkiindiir. Boylece iiretimin diizgiin ve dengeli bir gekilde yiriitiilmesi ybniinde
gaba sarfedilmektedir. Planlama bolimi, hazirladigs ig emirlerini ilgili standart
gerekleri ve miigteri istekleri ile uygunlugunu kontrol edip, liretim sartnamesi
hazirlanmasi ve imalat birimine verilmesi igin iiriin kalite givence géndermektedir.
Imalat bsliimil i emirleri uyaninca gerekli malzemeleri ambardan alir. Imalat
planlart cergevesinde rulo sag ihtiyact gibi ana girdi malzemeler satin alma
bélimilnce tedarik edilerck sevkiyat: stoklara yol agmayacak sekilde yaptirihir.

isletme dist yonetimi TZU uygulamalarnin baglatiimasinda, alt sistemler olan
kalite yOnetimi ve TZU bazhi satin alma faaliyetlerinin algilanmasinda ve
oncelikli igletme amagi olarak benimsenmesinde &6ncli  rolii  oynamaktadir.
Uygulama sonuglan haftalik periyotlarla gbzden gegirilerek degerlendirilmektedir.
Kargilagilan problem ve darbogazlar i¢in geligtirilen 6neriler degerlendirilmekte ve
uygulama kararlari alinmaktadir. Yonetimin hedefi igletmenin tiim alt sistemlerini

bir biitinde yani TZU yaklagim: gergevesinde birlegtirmektir. Bu alandaki
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uygulamalar uzun-dénemli ve siirekli geligme esasli galigmalar seklinde
planlanmaktadir.

TZU uygulamasmin bagarili bir gekilde yiiriitiilmesi hi¢ kuskusuz galisan
kesime baglidir. Bu nedenle ¢aligma ortammnda gerekli sartlanin  olusturulmas:
ve  biling  diizeyinin yiikseltilmesi 6nem arz etmektedir. isletmede personcl
becerisini artirmak ve TZU bilincini olusturmak igin egitim ve geligim caligmalan
siirdiiriilmektedir. Uretim faaliyetlerinde belli bir standardizasyon saflamak igin
tim iglemler, hazirlanan g talimatlann ve kalite prosediirleri gergevesinde
yiiriitilmektedir. Ozellikle imalat béliimiinde galisan isgiler tek bir vazife ile smurh
tutulmayip diger isleri de yiiriitecck sgekilde beceri kazandinlmaktadir. Operatér
vazifesi gbren bir ig¢i, kullandigt makinanin ariza ve bakim iglerinde caligmakta
ve iiretimin tikandig: noktada diger arkadaglanna yardim etmektedir. Ancak ekip
galiymasmin ve sorun g¢bzme faaliyctlerinin sistematik  bir gekilde yiiriitiildiigi
sylenemez.

Yéneticiler ve isgiler arasindaki iligkilerin niteligi; iscilerin tutumu, katilinu
ve niteligi izerinde giigli bir etkisi oldugu bilinen bir gergektir. Bu etki duruma
gbre galigma arzusu, kalite, katilim gibi motivasyon olarak ya da ¢atigma ve grev
gibi faktdrlerde kendini gdstermektedir. TZU uygulamasi icin iggi~ySnetim
iligkilerinin  geligtirilmesi ve sendikamin desteginin saélanmasx gerekmektedir.
Tirkiye'de igci ve yOnetim iligkileri yalmzea iicret ve bazan da galigma sartlan
ile ilgili sorunlarin ¢8ziimiinde bir arag olarak diigiiniilmektedir. igletmedeki isgiler
Tiirk Metal Sendikas1 ilyesi olup, sendika isyeri temsilciligi vasitasiyla temsil

edilmektedir. Igletme ydnetimi ile sendika iligkileri yukanida isaret edildigi iizere
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sadece iicret konusuyla simirhdir. Ancak igletme ortaminda iggi ve  yGnetim
karsilikl gliven ve igbirligi icinde galigabilecekleri ortak bir zemin

olugturmaktadir,
8.3. iISGUCU EGITIMI ALANINDA YURUTULEN FAALIYETLER

Bir igletmede, TZU uygulamalarinda ana faktér olan galiganlarn tiimii;
ig¢iler, miihendisler, yOneticiler ve sendika temsilcileri ancak yeterli bir egitim
ve tecrilbeden sonra degerli bir kaynak olmaktadirlar. TZU yaklagimimn
bagartya ulagmas: igin tiim galiganlarin TZU felsefesini kavramig, ok yénlii
egitilmis ve sorumluluklarinin bilincinde olmalan gerekmektedir.

Aragtirma yapilan igletmede, TZU ve alt sistem uygulamalan igin
gerceklestirilen egitim  ve geligim caligmalan  agagida 8zetlenmistir. Ise yeni
alman personelin egitimi i¢in 6zen gOsterilmektedir. Yeni elemanin y6neticisi, bu
clemanin tayin edildigi ige uygunlugunu kontrol etmekte ve gereken egitimin
verilmesini saglamak icin gerckli diizenlemeleri yapmaktadir. Degisik gorevler igin
Ongbriillen efitim ve konular fabrika egitim  matrisinde verilmekiedir.
Béliimlerin  hazirlamig  oldugu  egitim  ihtiyaci listeleri yOnetim tarafindan
incelenerek Yillik Egitim Programi hazirlanmaktadir.

Bitiin caliganlanin agagida  maddeler  halinde  agiklanan konularda
egitimlerinin istenilen diizeye getirilmesi amaciyla girket igi ve sirket digt egitim

programlan dizenlenmektedir.
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(1) Kullanmakta olduklari techizatin isletim ve bakim dokiimanlarimn
okunmasi ve anlagilmasini saglayarak araglarin ve makinalarin gerektigi sekilde

isletilmesi,

(2) Yaptiklant iglerde, igyerindeki kalite wve ig glivenligi arasindaki iligki,

(3) Gorevlerini yerine getirmek igin gerekli olan y6ntemler ve beceriler,

(4) ligili igletim, bakim prosediirlerinin ve standartlarmin 6ngérdiizii
egitimler,

(5) TZU felsefesi, yontemleri, hedefleri ve saglanacak faydalar konusunda
personeli bilinglendirme faaliyetleri.

Isletmede TZU'e gegme galigmalarmin temel dayanag siirekli geligme
olgusudur. Boylece caliganlara nem verilmesi, TZU konusunda egitilmeleri ve
ig rotasyonu uygulamasi her gegen giin dnem kazanmaktadir. Egitim programlan
uzmanlagma gerektiren birkag igi  yapabilecek ve  ekip g¢aligmasmi
yirlitebilecek nitelikte iggiler yetistirmek amagini tagimaktadir.

is tanimlary, ig talimatlar ve kalite prosediirleri TZU ilkeleri gergevesinde
hazirlanmigtir. Uzman damgmanlarla yiiriitilen c¢aligmalar, igletme genclinde
TZU  felsefesi  ve tckniklerinin anlagilmasinda ve TZU  kiiltiirlinin

olugmasinda etkili bir rol oynamaktadir.

8.4. KALITE YONETIMINE ILISKIN UYGULAMALAR

Sanayii deneyimleri TZU sistemi uygulama girigimlerinde, kuruluglann
6ncelikle Toplam Kalite yaklagimmm hayata gegirdiklerini gOstermigtir. Bu
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isletmede de kalite konusu &ncelikle ele alinarak bu alandaki c¢aligmalar baganh
bir sekilde siirdiiriilmektedir. Kalite giivence sistemi kurulmug ve otonom hata
kontrolii uygulamasina gegilmigtir.

Her ¢agdas isletmede oldugu gibi aragtirma yapilan igletmede de kalite kontrol
yOnetiminin amagi yalmizca kaliteyi kontrol etmek degil, kaliteyi lireterek
mamulle bitiinlegtirmektir. Bu anlayig ise igletmenin tiim bélimleri ile
organizasyon hiyerargisinin tiim kademelerinde galigan personelin kalite saglama
faaliyetlerine direkt katilimini icermektedir.

Bu baglamda igletme biinyesindeki Planlama, Satin alma, Imalat, Bakim
Onanm, Kalite Kontrol, Teknik Biiro, Satig ve Miisteri Hizmetleri, Yatirnm ve
Muhasebe Birimleri {iriin kalitesini saglamak igin kalite kontrol faaliyetlerinde
aktif rol oynamaktadirlar, Ayni zamanda genel midiirden fabrika miidiiriine,
bolim ydneticilerinden iggilere kadar tim girket personelinin kalite saglama
siirecindeki gbrev ve sorumliuluklan belirlenmigtir.

Kalite  kontrol  faaliyetieri ile  difer isletme fonksiyonlarimn
entegrasyonu saglanmaktadir. Ayrica igletmeye malzeme ve hizmet temin eden
tedarikgiler ile lirlin dagitiminda gbrev alan diger kuruluglarin da kalite saglama
faaliyetlerine kat:timlan yoniinde gaba sarfedilmektedir.

Aragtirma sahasinda kalite yonetimi alaninda yiiritiilen faaliyetleri Kalite
giivence sistemi ve Otonom hata kontrolii (otonomasyon) olarak iki kistmda

incelemek miimki{indiir.

154



8.4.1. Kalite Giivence Sistemi

Isletmenin kalite giivence sistemi spiral kaynakli gelik boru imalatinda
Amerikan Petrol Enstiitiisi (American Petroleum Instute) API Q1 spesifikasyonu
sartlarim yerine getirme teminati ve ISO 9001 standard: kalite giivence sistemi
seklinde tamimlanabilir. Kalite glivence sistemi igin gerekli galisma ve diizenlemeler
tamamlanarak yapilan denetlemeler neticesinde 1991 yilinda API Q1 imalat sertifikas:
ve 1994 yilinda da ISO 9001 kalite sistemi sertifikas: alinmigtir. Bu galigmalar
sliresince kalite elkitab: ve kalite prosediirleri hazirlanmigtir. Mevcut uygulamada,
tiim #retim faaliyetleri bu prosediirler gergevesinde yiiritiilmektedir.

Kalite sertifikalari, esasinda miigteriler agisindan - iiriin ya da hizmetin
kalitesinin sistematik olarak saglanabilecegine iligkin ficlincii gahislara verilen bir
glivence niteligindedir. Dogal olarak da igletme sistemlerinin {iriin  kalitesi
agisindan yeterli oldugunun bir 1spatidir. Aragtirma yapilan igletmenin kalite giivence

sistemi ana kriterleri agagida bzetlenmigtir.

8.4.1.1.1sletmenin Kalite Politikas:

Sirket ybnetimi tarafindan belirlenen Noksel kalite politikasinin ana hatlan
sunlardir:

(1) Uriinlerimizin ve hizmetlerimizin  kalitesini migterilerimizin istek
ve ihtiyaclarmi izleyerek siirekli olarak geligtirmek ve memnuniyetini saglamayi hedef
almak,
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(2) Uriin standartlanm diizenleyen kurﬁluglann standardlarim izlemek
ve bunlarn gercklerini saflayacak giivenilir {irlinler tiretmek,

(3) Yaptigmmiz tiim iglemlerde israf wve ziyam ortadan kaldirarak
iirinlerimizi en diigiik maliyetle giivenilir ve gevreye zarar vermeyecek bigimde
iretmek,

(4) Uriinlerimizi taahhiit ettigimiz siire icinde {ireterek teslim etmek,

(5) Kalite gilivence elkitabinda tamimlanan programiar, miigteri sikayetleri

igin bir esas tegkil eder ve onlara verilen bir giivence niteligindedir.

8.4.1.2. Kalite Giivencesi Temel Unsurlar:

Kalite elkitabinda kalite glivence sistemi tanim, amag ve kapsami agiklanmigtir.
Bu kistmda kalite gilivence sisteminin temel unsurlan olan Kalite Planlan ile
Proses Kontrol Muayene ve Test Yontemleri ana kriterleri verilmigtir.

Isletme, sipariglerin gergeklegtirilmesinden 6nce gereken ayrintida Kkalite
planinin hazirhifini yapar. Kalite plam hazirhig agagida 6zetlenmigtir:

(1) Satig s6zlesmesinde istenilen &lgililebilir kalite hedeflerinin belirlenmesi,

(2) Istenilen kaliteye ulagmak igin gerekli proseslerin, kontrollern, muayene
techizatinin, beceri ve bilginin belirlenmesi,

(3) Kullanilan {iretim muayene ve proseslerin  hedeflenen kalitede iiriind

saglayacaginin incelenmesi,
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(4) Gerekli olan kalite kontrol muayene ve test tekniklerinin (yeni 6lgii
ve muayene teghizat: satin alinmasi ve geligtirilmesi de dahil olmak iizere) gbzden
gegirilmesi, gerekli ek kalite kayitlarimin belirlenmesi.

Mamul {irlinlerde hedeflenen kaliteyi saglamak {izere Giretim hattinin her
agamasinda yapilacak muayene ve test ySntemleri syle gruplandinlmigtir:

(1) Tahribatl: testler: Sertlik, akma dayamimi, kinlma dayanimi, uzama ve
enerji kapasitesi, biikkme testleri ve kaynak testleri.

(2) Tahribatsiz testler: Ultrasonik ve Radyografik muayene, Floroskopi.

(3) Olgii ve kontroller: Boru gapi, et kalinlip, ovallii, boyu,
diizgiinliigi, uzunlugu, ylizey durumu, kaynak dikigleri.

(4) Diger kontroller: Kimyasal analiz, metalografik yapi, hidrostatik test vb.

8.4.1.3. Personel Egitimi

Personelin kalite konusunda bilgi agigmi kapatmak ve beceri kazandirmak
icin fabrika igi ve fabrika dig1 egitim programlan gergeklestirilmektedir. Beceri
gerektiren ve kalite glivence béliimiince yiiriitiilen baglica faaliyetler sunlardir:

(1) Kalite giivencesi/kontrol,
(2) Muayene,
(3) Kaynak,

(4) Ultrasonik muayene,

(5) Radyografi,

(6) Boyama ve anlamlari,
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(7) Mekanik testler,

(8) Hammadde ve malzeme kontrolleri.

8.4.1.4. Gorev ve Sorumliulukiar

Isletme organizasyonunda genel mﬁdﬁrdcn, en alt kademedeki isciye
kadar kalite programlarmin ve kalite prosediirlerinin yiiritiilmesine iligkin
gbrev ve sorumluluklar maddeler halinde tanimlanmigtir. Kalite elkitabinda gorev
ve sorumluluklar agiklanan pozisyonlar gunlardir:

(1) Kalite giivence miidiiri,
(2) Kalite giivence gefi,
(3) Ultrasonik operatéri,

(4) likgdz 6l¢i ve kontrol eleman,

(5) Radyografi teknikeri,

(6) X-ray operatérd,

(7) Karanlik oda operatdrd,

(8) Test teknikerleri,

(9) Songbz 6lgli ve kontrol elemam,

(10) Markalama, stoklama ve sevkiyat eleman,

(11) imalat miidiird,
(12) Bakim onarim miidiiri,
(13) Imalat ustabast,

(14) Bakim ustabagi,
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(15) Planlama miidird,
(16) Ambar sefi,

(17) Tedarik gefi,

(18) Stok sefi,

(19) Sevkiyat ustabagi.

8.4.1.5. Kontrol Dizayni ve Ozel Prosesler

Alman sipariglerin  kontrol dizaym c¢alismalart planlama bolimiince
yapilmaktadir. Uretim siiresince Kalite giivence ve imalat béliimlerince
uygulanmaktadir. Oncelikle miigteri siparigleri ve ilgili standartlar birlestirilerek
Uretim Test Formu hazirlanmaktadir. Bu formda tammmlanan bilgilere gore
imalat bOlimi {iretim hazirliklanna baglar. Ancak iiretime baglamadan 6nce
miigteri ile agagida belirtilen dizayn parametreleri konusunda kesin mutabakat
saflanmaktadir:

(1) Kullanilacak rulo sag genigligi (belirtilen toleranslar iginde),

(2) Yan-otamatik ve otamatik tozaltt ark kaynaginda kullanilacak kaynak
teli ve tozunun tipi ile kaynak teli gapy,

(3) Uygulanacak kaynak parametreleri (voltaj, akim vb.),

(4) Kaynak agz1 genigligi,

(5) Kaynak sekli (genislik, yiikseklik, derinlik),

(6) Biikkme agis1 (sag genigligi ve boru ¢apina bagly),

Ayrica Noksel'de uygulanan ve kontrol edilen 6zel prosesler sunlardir:

159



(1) Boru sekillendirme,
(2) Dikis (ek) kaynag: ve tamir kaynagy,

(3) Is1l iglem.

8.4.1.6. Yeni Prosesler tasarimi

Bu iglemin amagi piyasa, miigteri ihtiyaclarim1 ve sdzlegsme gereklerini
yerine getirmek igin yapilacak proses tasarim ve dcgigikliklerini, gegerli
yonetmelik, standartlar ve firma kurallarina gre yapiimasini saglamaktir. Fabrika
miidiirt ve ilgili bbliim sefleri yeni proses ihtiyaclarimi veya proseslerde
yapilmasina ihtiyac duyulan biiyllk degisiklikleri agagidaki parametreleri goz
6niine alarak degerlendirmektedir:

(1) Piyasa talepleri (siparigi alinan daha 6nce yapilmamig iriinler veya
miisteri gartnameleri, s6zlegmeleri),

(2) Yeni teknolojik geligmeler,

(3) Maliyetlerin diigiiriimesi,

(4) API 5L sartnameleri,

Kalite elkitabinda oOlgii ve test aletleri ve kalibrasyonu, diizeltici
ve Onleyici iglemler, kalite kayitlarinin kontrold, kurulug igi kalite incclemesi

gibi konu ve prosediirleri agiklanmaktadir.
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8.4.2. Otonom Hata Kontrolii Uygulamasi

Toyota'da  gelistirilen otonom hata "kontrolii (Otonomasyon)
uygulamalar1 Giretim hatalarini bulma ve diizeltmeye ybnelik bir sistem olup esasen
bir kalite kontrol fonksiyonunu yerine getirmektedir. Aragtirma yapilan igletme
dretim ortamimnda da uygulanan ve gelistirilmeye calisilan otonom hata kontrolii
yontemlerinin temel amagi: Boru imalatinda kullanilan rulo sagtaki ve kaynak
dikiglerindcki hatalar1 tespit etmek, gerektiginde iiretim hattimt durdurarak
probleme aninda miidahale etmek, tespit edilen hatalani diizeltmek ve benzeri
hatalarin tekrarimi  &nlemek suretiyle mamul borulann sifir kusurla kullaniciya
ulagmasini saglamaktir. Ayrnica iiretim hattinin stirekli izlenerek imalat tamamlama
siirelerindeki gecikmelere ve aksamalara amnda miidahale etmektir.

Igletmede iiretimin  sfirekli  izlenmesi  amagtyla kullamlan, {iriindeki
hatalar: belirleyen kusursuz sistemler ile diretim hattimin  durumunu  gosteren

gorsel kontrollerden baglicalan agagida agiklanmaktadir.

8.4.2.1. Ultrasonik Sistem

Ultrasonik test sistemi, dedcktdér problar, ana iglem dnitesi, baglanti
kablolari, sesli alarm ve renkli sprey gibi elemanlardan olugmaktadir. Bu test
yontemi bors imalatinda kullamilan rulo sagi ve kaynak dikiglerini dedektér
problar vasitasiyla otomatik olarak kontrol ederek hatali alanlari renkli spreylerie

isaretleyen ve sesli alarmla ikaz eden bir sistemdir. Boru {izerindeki hata
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alanlan el-tipi ultrasonik cihazi veya radyografik ybntemle tckrar kontrol edilerek
hata tamimlanir ve diizeltici tamir yoluna gidilir.

Ultrasonik operatOrii; cihaz kalibrasyonundan, - test prosediiriinden ve
hatalarin raporlara  kaydedilmesinden tam sorumludur. Kalite glivence gefi,

imalat hatalarinin Onlenmesi igin hatti durdurmaya yetkili ve sorumludur.

8.4.2.2. Radyografik Muayene

imalattaki borulann X-ray istasyonunda, ultrasonik cihaz ile belirlenen
hata alanlarinin, tamir edilen bolgelerin, baglant1 seritlerinin ve boru uglannin
kontrolleri, ilkgdz elemam tarafindan tutulan formdaki bilgiler dogrultusunda
filmleri cekilmek suretiyle gergeklestirilmektedir. Karanlik  oda operatérii
tarafindan banyo edilen filmler, radyografi teknikeri tarafindan degerlendirilerek
sonuclann  ilgili raporlara kaydedilmektedir. Tespit edilen hatal: bolgelerde

diizeltici tamir iglemi yapildiktan sonra tekrar radyografik inceleme yapilmaktadir.

8.4.2.3. Hidrotest

Imal edilen borulann fiziksel ve kimyasal test sonuglan degerlendirilip,
radyografik inceleme  tamamlandiktan sonra hidrotest (nitesinde borulann
sizdirmazlik testi yapilmaktadir. Bu test borulara belli bir zaman ve basingta su

uygulamak suretiyle gerceklestirilmektedir. Hidrotest esnasinda sizinti yapan alanlar
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tespit edilmektedir. Test uygulama degerleri her boru igin otomatik yazicilarla

kaydedilmektedir.

8.4.2.4. Gorsel Kontroller

Isletmede imalat hattizin durumunu ve {iretimin akigim izlemek icin degigik
tip gorsel kontroller kullamlmaktadir. Omegin imalat hattinda meydana gelen bir
anza ammnda cagirma lambasi ile bakim onarim ekibine haber verilmekte, sesli
alarm ile tim personele duyurulmaktadir. Boylece hi¢ zaman kayb: olmadan
arizaya miidahele edilmesi saglanabilmektedir. Noksel'de kullanilan baslica gorsel
kontroller gunlardir:

(1) Cagirma lambas: ve ikaz alarmi,
(2) Proses kontrol formlar,
(3) Kalite raporlan,

(4) Uretim-stok raporlari.

8.5. SATIN ALMA VE TEDARIKCi DEGERLENDIRMEYE

ILISKIN UYGULAMALAR

Aragtirma yapilan igletme satin alma faaliyetlerinde temel amag, satin
alinan malzemeler, mamuller ve hizmetlerin sdzleyme  sartlarina uygun  olmasi

saglamaktir. Bu faaliyetler tedarikginin ve tageronlarin segilmesini, onaylanmasm

ve migterek iligkileri kapsamaktadir.
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Satin alma faaliyetleri girdi malzemeleri dretim programina uygun
olacak gekilde en az miktarda, istenilen kalite diizeyinde ve tam zamaninda ikmali
tizerinde yogunlagmaktadir. Bu amagcla satin alma ve tedarikgi degerlendirilmesi
prosediirleri tiimilyle gbzden gegirilerck mevcut imkanlar gercevesinde TZU

ilkeleri dogrultusunda diizenlenmeye ¢aligiimaktadir.
8.5.1. Satin alma Islemleri

Isletmede alian miigteri sipariglerinin programlanmas: ve alinmas: muhtemel
siparigleri degerlendirmek, yeni proses tasarmmi gerekiyorsa belirlemek ve
ihtiyac duyulacak hammaddeleri ve 6ncelikleri tespit etmek igin imalat programlan
yapilmaktadir. Ayhk imalat planlan, haftabk imalat planlann  ve giinlik ig
emirleri Planlama Boéliimiince hazirlanmaktadir. Hergiin sipariglerin durumu,
imalat miktarlari, kalan miktarlar, sevk cdilen miktarlar ve sevk edilemeye
hazir miktarlar "Eldeki Sipariglerin Son Durumu" formuna iglencrck fabrika
glinliik faaliyet raporu ile birlikte takip edilmektedir.

Satin alma Sefligi planlama béliimiinden malzeme ihtiyac listesi ile birlikte,
satinalinacak malzemelerin  kalite, teslimat vb. sartlant ve onayli tedarikgilerle
ilgili bilgileri alip, imalat programlan uyarinca ihtiyac duyulan ve Malzeme Girdi
Listesinde belirtilen ana malzemeler agik bir bigimde tanimlanip bir satin alma
sipariy mektubu ile 1smarlanmaktadir. S6zkonusu liste digindaki malzemeler igin
Malzeme Talep Formu kullamilmaktadir. Yerel tedarikgilerden temin edilecek

malzemeler Fabrika satin alma gefligince saglanmaktadir. Boru dretiminde temel
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girdi olan rulo sag¢ direkt merkez satin alma tarafindan fabrikadan ayrica bir
talep beklemeden imalat programlanna gére tedarik edilmektedir. Merkez, siparig
mektubu teyidini saticidan geldiginde fabrika planlama béliimiine bildirmektedir.

Gerektiginde siparis mektubu ile birlikte spesifikasyonlar da tedarikgiye
génderilmektedir. Bu tamimlamalar, malzemelerin nitelifine gore:

(1) Tip, simf, model, derece veya diger kesin tanimlar,

(2) Uriin ile ilgili teknik verilerin, sartnamelerin, standartlarin, gizimlerin,
proses ve muayene talimatlarmin bagliklan, agiklamalan ve revizyon sayilan,

(3) Giren malzemelerin muayenesi (GIRKAT) diizeyi,

(4) Uygunluk sertifikasy/test sertifikasi vb. isteg,
(5) Teslim tarihi ve teslim talimatlan,
(6) Ambalaj bigimini igermektedir.

Tedarikgiden temin edilen malzemelerin teslim alinmasi belli bir prosediir
ile yapilmaktadir. Bu prosediir uygunsuz malzemelerin imalatta kullanmilmasini
Onlemek i¢in malzeme teslim alma ve giren malzemelerin muayene yéntemlerini
kapsamaktadir. Teslim edilen malzemelere muayene edilene kadar "Muayene
Edilmemigtir" etiketi takilmaktadir. Acil durumlarda malzemeler muayene
edilmeden kullanilirsa durum vardiya defterine yazilmaktadir.

Ana girdi malzemeler icin GIRKAT olarak tammlanan ii¢ muayene yéntemi
uygulanmaktadir:

GIRKAT 1:

Giren malzemeler irsaliye wve ambar gérevlisinin elinde bulunan Satin

alma Sipariy Mektubundaki bilgiler ile kargilagtinlarak kontrol edilmektedirir. Bu
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kontroller gbzle ve sayilarak yapilmaktadir. Sonucu "Girdi Kontrol Kartina"
islenmektedir.

GIRKAT 2:

Bu prosedilr efier tedarikgi, sirket tarafindan incelenmis veya ISO 9000 ya
da benzeri bir standarda gore degerlendirme yapilmig bir tedarikgi veya tageron
olmadiginda uygulanmaktadir. Bu agamada GIRKAT 1'¢ ek olarak giren
malzemeler Satin alma Siparis Mektubu veya spesifikasyonlarla kargilagtinlarak
onaylanmaktadir. Muayene amagiyla Slgiimler veya testler yapilmaktadir. Uygunsuz
durumlar satin alma boliimi tarafindan tedarikgiye yazi ile bildirilerek diizeltilmesi
istenmekte ve sonuca gdre tedarikginin performans durumu yeniden g6zden
gegirilmektedir.

GIRKAT 3:

GIRKAT 1'c ek olarak malzemeler tedarikginin verdigi uygunluk sertifikalan

ile kargilagtinlarak onaylanmaktadir.
8.5.2. Tageron ve Tedarik¢inin Degerlendirilmesi

Satin alinan malzeme ve hizmetleri temin edenler, Onayli ve Onaysiz
Tedarikgi ve Tageron Kayit listesine kaydedilmektedir. Bu liste satin alma
sorumiusu tarafindan tutulmakta ve agagidaki bilgileri icermektedir:

(1) Tedarik¢i-Tageron adi,

(2) Temin edilen malzeme/hizmet tanimy,

(3) ik galigmaya baglandigs tarih,
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(4) ISO 9000 sertifikasina sahip olunup—~olunuimadig;,

(5) Firmayi ziyaret tarihi,

(6) Yonetim onay1.

Satin alma bélimleri (merkez ve fabrika), tedarikgi ve tageronlann
performansimi diizenli olarak izlemekte ve degerlendirmektedir. Firmanin performansi
her tedarik¢i icin diizenlenen tedarik¢i degerlendirme formuna kaydedilmektedir.
Saglanan malzeme ve hizmetlerin kalitesi, teslim tarihi, teslim talimatlari
ile ilgili bir uygunsuziuk tespit edildiginde, uygunsuzluk durumu Tedarikgi
Degerlendirme Formuna iglenmekte ve form tedarik¢i dosyasinda saklanmaktadr.

Tedarikginin  performansinda disils gozlendiginde satin alma sorumlusu:

(1) Tedarikgi veya tageronu efer onayl listede ise onayh listeden
¢ikarmakta,

(2) Tedarikgi ile performansim iyilestirici tedbirler konusunda anlagilmakta
veya yeniden durum degerlendirmes: yapilmaktadir.

Onayli olmayan veya ISO 9000 ve benzeri bir sisteme sahip olmayan bir
firmadan ilk kez temin edilen mal ve hizmetler en az GIRKAT 2'ye gore
muayene edilmektedir. Muayene ve test neticeleri satin alma boliimlerine de
bildirilmektedir. Onaysiz bir tedarikcinin veya tagseronun Onayli Tedarikgi ve
Tageron Kayit listesine alinabilmesi igin tedarikgi veya tageron en az {i¢ defa arka
arkaya kalite, teslim, fiyat ve hizmet olarak tatminkar hizmet vermesi ve Kalite
Giivence Miidiri ile Satin alma sorumlulaninin her alti ayda bir yapacaklan
degerlendirme sonucu gerekli sartlari yerine getirmis olmast gereklidmektedir.

Degerlendirme sonucu uygunlugu belirlenen tedarikgiler veya tageronlar genel
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miidiir yardimcis: veya fabrika midiiriinin onay: ile satin alma boliimii tarafindan

"Onayli Tedarikgi ve Tageron Kayit Listesine” alinmaktadir.

8.6. URETIM DONANIMI BAKIMINA ILSKIN UYGULAMALAR

fsletmede diizgiin ve kesintisiz bir imalat yapilabilmesi ve boru driinlerinin
istenilen  spesifikasyonlara uygun {retilebilmesi igin fabrika donanimlarinin
gereken bakim/onarnm iglem ve kontrolleri belli prosediirler gergevesinde
gergeklestirilmektedir,

Fabrikada kullanilan donanimlarin  her birine bakim—onarim bolimi
tarafindan bir tammlama adi  verilmektedir. Donanimin iizerinde yapilan
kontrollerin durumunu gdsteren iretim donanimi kontrol kayit etiketi bulunmaktadir.
Bu ectiket bilgileri, kontrol kayit kiitiigline iglenmekte ve kontrol kayit
dosyasinda sakianmaktadir. Bakim onarim béliimiince donamimlar igin ayrica
Bakim/anza kayitlar1 dosyas: tutulmaktadir. Bu dosya da her donammn:

(1) Aylik ariza/onanim kayit formu,

(2) Bakim ve kontrol formu,

(3) Bakmm/Revizyon izleme formu,

(4) Donanim parga listesi bulunmaktadir.
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8.6.1. Balam Igleri ve Yéontemi

Donamimin bakimi; donanim imalatgisimin talimatlarina, bakim el kitaplarina,
aylik ariza istatistiklerine ve fabrika personelinin tecriibelerine gére yapilmaktadir.
Donanmm icin yapilan bakimlar ilgili dosyalara kaydedilmektedir. Bakim siklij
donamim imalatgisinin tavsiyeleri uyarinca bakim onarim gefi tarafindan
belirlenmektedir. Bakim onarim gefi "Yillik Genel Bakim Cizelgesini” taslak olarak
hazirlamaktadir. Bakim onarim gefi bakim sikligint tecriibelerine gore
degistirebilmektedir. Fabrikadaki diger bolim yo6neticileri ile yapilan toplantida
bu gizelge son geklini almakta ve imalat programlan ile koordinasyonu saglamak
icin planlama bolimiine iletilmektedir.

Fabrika i¢i bakim ve koutroller, yilllk bakim onarim programina goére
bakim-onarim gefinin tayin ettigi yapilacak ige uygun elemanlar tarafindan
yapilmaktadir. Bu iglemler, donamim {izerinde bulunan iiretim donanimi kontrol kayt
etiketine iglenmektedir. Yapilan bakim sirasinda donanimin sorumlu operatérii de
galigmalara katilmaktadir. Bakim esnasinda yapilan iglemler ile degistirilen
parcalar ve yapilan ayarlar donmamimin bakim/revizyon izleme formuna
kaydedilmektedir.

Bakim onarim sefi, aylik ariza/onarim kayit formu ve yipranma derecesini
degeriendirerek en uygun bakim sikligmi belirlemektedir. Uretim donanimu
kontrol kayit etiketindeki bakim siklifini uygun olacak sekilde degistirmektedir.
Donanimin  kritik parcalar1  siirekli izlenerek donanimin &8mrii uzatilmaya

galigilmaktadur.
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Gerekli oldugunda onarim igin fabrika digit bir  firmadan hizmet
alinabilmektedir. Bu firmalar Onayli Tedarikgi ve  Tageronlara uygulanan
prosediirler uyarinca segilmektedir.  Bakim/onarmm ° igin disanidan alinacak

malzemeler Malzeme Talep Formu ile satin alma bdliimiine bildiriimektedir.

8.6.2. Ariza Durumu

Her bir operatfr, kendi kullandif1 donanimdan sorumludur ve ariza ortaya
¢ikmadan Onlenmesi iizerinde yogunlagmaktadir. Bu amagla donanimin giinliik
olarak kontrol edilmesi, yaglanmasi, ayarlanmast ve temizlik iglemleri
kullamict  operatorler tarafindan yapilmaktadir. lsciler iiretim  akigindaki
kesilmeleri Onlemek icin makinalarin  anzasimn tamiratinda aktif olarak
¢aligmaktadirlar. Anzalarin  Onlenebilmesi igin tiim  iggilerin bilinglendirme
efitimlerine, yeni Oneriler geligtirilmesi igin iggilerin tegvik edilmelerine dnem
verilmektedir.

Anza durumunun tespiti halinde, eger sorumlu operatér arizay1 gideremiyorsa,
arizay1 bakim onarmm grubuna haber vermekte, bakim onarm personeli arizanin
giderilebilmesi igin gereken Onlemleri almaktadir. Anza ve onarim galigmalan
donanim kayitlarina iglenmektedir.

Uriin kalite giivence sefi, anza nedeni ile dretimde hangi hatalarin gbzden
kacirilmig  olabilecegini ve  hangi  driinlerin etkilenmis  olabilecegini
belirlemektedir. Arnza {Urliniin  kalitesini etkilemigse Uygunsuzluklar, Diizeltici

ve Onleyici Iglemler Prosediiriindeki izleme iglemleri geregi bu hatali iirinler
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ayrnilarak tamir edilmektedir. Eger durumdan bir miigterinin etkilenmis olmas: halinde,

konu bir miigteri sikayeti gibi islem g8rmektedir.

8.7. ARASTIRMA YAPILAN ISLETMEDE TZU UYGULAMASINDA

ELDE EDILEN BULGULAR

Bu caligmada konuyla ilgili kaynaklarin incelenmesi ve aragtirma sahasindaki
uygulamadan elde elde edilen bulgular agagida belirtildigi lizere ti¢ boliimde
sunulmaktadir. {lk bollimde, aragtirma sahasi olarak segilen igletmede yiiriitillen
TZU sistemine gecme ve uygulama caligmalarindan . elde edilen aragtirma
sonuglan verilmekte ve degerlendirilmektedir. Bu sonuglar, 6ncelikli uygulama
alanlarinda saglanan gelismeleri somut olarak ortaya koymaktadir. Ikinci bolimde,
aragtirma bulgulan 113inda igletmelerde TZU uygulamalarmi basarihi  kilacak
unsurlar tartigilarak uygulama faaliyetlerinin etkinligini artinc1 bazi Oneriler
sunulmaktadir. Son kisimda, Tirkiye'de uygulamada ©ne g¢ikan etkenler ve
Tirkiye'ye 6zgii sartlar Gizerine bazi gdzlem ve goriigler aktariimaktadir.

Aragtirmanmin  gergeklestirildigi igletmede yiritilen TZU uygulama
faaliyetlerinden elde edilen bulgularin degerlendirilmesiyle, TZU
uygulamasma iliskin somut sonuglar ortaya konmaktadir. Uygulama sahasinda
1993 yili sonlarinda baglatilan TZU faaliyetleri temel girdi ve iiriin bazinda; kalite
kontrol, stok kontrol, satin alma ve koruyucu bakim alanlaninda 6n iyilestirme
galigmalan seklinde siirdiiriilmektedir. Aragtirma sonuglan bu alanlarda saglanan

iyilegme  diizeylerini gdstemektedir.
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Uygulama sahasinda aragtirma siiresince izlenen TZU galigmalan ile
saglanan geligmeleri belirlemek igin 1993 yili TZU 6ncesi dénem ve 1995 yili
TZU uygulama dénemi olarak alinmaktadir. Her iki déneme ait faaliyet verileri
kullamilarak durum tespitleri yapilmaktadwr. Tiim veriicr isletme kayit ve
raporiarindan alinmig olup dogru olduklan varsayilmigtir. Konuyla  ilgili
mukayese tablolan hazirlanarak TZU uygulamalanna iligkin gelismeler tespit

edilmeye caligtlmigtir.
8.7.1. Stok Miktarlar Iligkin Bulgular

Arastirmada stok miktarlanindaki degigsmeleri izlemek igin ¢elik boru
imalatinda temel malzeme girdisi olan rulo sagin hareketleri izlenmistir. Igletme rulo
sa¢ ihtiyacimi, Eregli Demir ve Celik Fabrikasindan bazan da  yurtdigi
tedarikcilerden kargilamaktadir. Rulo sac ihtiyaci miigteri siparisi boru
spesifikasyonianna bagli olarak celik kalite tiirli, bant genisligi ve et kalinlifina
gore farkhiliklar g6stermektedir.

Aragtirma yapilan igletmede TZU 6ncesi doneme ait 1993 yilindaki rulo sag
hareketleri aylik bazda; satin alinan, imalatta ‘kullanilan ve stokta kalan miktarlar
seklinde tablo 8.3'de verilmigtir. Tablo 8.3'de de goriilecegi iizere 1993 yilindaki
satin alma faaliyetleri stok yapmaya y8nelik olup satin alinan rulo sa¢ miktariarinin
aylik toplami, imalatta kullamilan miktarlardan ¢ok fazladir. 1993 yili ayhk
ortalama stok diizeyi 14 530 ton olurken, bu degerin Kasim ayinda 19 347 tona

ulagtify goériilmektedir. Bu d6nemde piyasada ve igletmede ortaya cikabilecek
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darlik ve belirsizliklere kars: bir sigorta olarak yiiksek diizeyde stokla galigma
tercih  edilmigtir. Esasinda yliksek dﬁzéyde stokla caligma, kotd bir
planlamanin gostergesi olup stok bulundurma maliyetlerinin, yer ihtiyacinin,
malzeme manipulasyonunun, atili malzeme miktarlarimin  artmasina neden
olmaktadur.

Satin alma faaliyetlerinin TZU ilkeleri gergevesinde diizenlendigi 1995
yilina ait rulo sag harcketleri, stok miktarlan ve stok diizeylerindeki iyilegme
oranlan tablo 8.4'de verilmektedir. 1995 yilinda ayhik ortalama stok diizeyi 2 847
tona diigiirilmils ve aylik stok miktarlarinin imalatta kullanilan miktarlardan daha
az olmasi baganlmigtir, fgletmede satin alma faaliyetlerini Tiirkiye sartlarinda TZU
dogrultusunda siirdiirme gabalan sonucunda bu baganiya ulagilmigtir. Bu dénemde
onayli tedarikgi ve tageron uygulamasi baglatiimig ve iligkiler yeniden diizenlenmigtir.
Malzeme ihtiyaclarinin iiretim programina uyumlu olacak gekilde; az miktarlarda ve
zamaninda satin alinmasina, sevkedilmesine ¢aligiimaktadir.

Tablo 8.4'de goriilecegi tizere TZU uygulamasi sonucu 1995 yili rulo sag stok
diizeyinde, TZU oOncesi donem 1993 yilna gore %82.50k bir iyilesme
saglanmigtir. Bu alanda sirdiirillen caligmalarin ikinci safhasida rulo sag stok

diizeyinin ayhk 1 000 tonun altina diigiiriilmesi hedeflenmektedir.
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Tablo 8.3: Arastirma Yapilan Isletmede TZU Oncesi
1993 vYil: Rulo Sag¢ Stok Miktarlari

imalatta 1993 Y111
1993 Satin Alinan| Kullantilan Rulo Sag
¥Yil: Rulo Sag Rulo Sag Stok Dlzeyi
(ay) (kg) (kg) (kg)
1992 yi1lindan devreden toplam
Rulo Sag¢ Miktari: 4 696 050
Ocak 2 690 800 2 075 445 5 311 405
Subat 2 597 500 1 440 270 6 468 635
Mart 7 254 860 2 073 405 11 650 090
Nisan 7 588 244 2 999 577 16 238 757
May1s 3 477 300 4 227 097 15 488 960
Haziran{ 3 399 490 4 148 127 14 740 323
Temmuz 3 476 526 3 358 796 14 858 053
Afustos 6 781 040 3 543 603 18 095 490
Eylul 2 286 830 4 509 575 15 872 745
Ekim 5 515 180 3 260 305 18 127 620
Kazim 3 315 320 2 095 562 19 347 378
Aralik 2 085 955 3 269 477 18 163 856
Toplam 50 469 045 37 001 299 -
Ortalama| 4 205 754 3 083 442 14 530 276
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Tablo 8.4: Aragtirma Yapilan Isletmede Tzl Dénemi 1995 Yili
Rulo Sag¢ Stok Miktarlari ve Sadlanan Iyilesme

imalatta 1995 Y111
1995 Satin Alinan| Kullanilan Rulo Sag 1993 yi1lina
Yili Rulo Sag¢ Rulo Sac¢ Stok Dizeyi Godre Iyilesgsme
(ay) (kg) (kF) (kg) Durumu
1994 yilindan devreden toplam Aylik |Kimiila-
Rulo Sag¢ Miktari 3 712 720 (%) tif (%)
Ocak 2 014 950 3 496 843 2 230 827 60.0 60.0
Subat 3 016 120 4 526 748 720 199 88.9 74.9
Mart 3 923 610 2 767 937 1 875 872 85.9 79.4
Nisan 2 663 280 2 888 365 1 650 787 89.8 83.7
Mayis 3 805 310 2 685 520 2 770 557 82.1 83.2
Haziran 3 837 297 3 225 930 3 381 934 77.0 81.9
Temmuz 2 081 590 2 945 930 2 517 5%4 | 83.1 82.1
Agustos| 3 628 505 2 333 036 3 813 063 | 78.9 81.6
Eylﬁl 2 913 145 3 191 113 3 535 095 77.7 81.1
Ekim 1 176 940 2 079 658 2 632 377 85.5 81.6
Kasim 2 720 180 2 504 565 2 847 992 85,3 82.1
Aralik 2 074 215 2 449 775 2 472 432 86.4 82.5
Toplam | 33 855 140 | 35 094 930 - ~ -
Ortalama| 2 821 261 2 924 578 2 846 787 - -
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8.7.2. Uretimin Dengelenmesine Tligkin Bulgular

Aragtirma yapilan igletmede, ¢ap ve et kalinliklan birbirinden farkli 100' den
fazla degisik ebatta boru imalati yapilmaktadir. Isletmede iiriin gesidinin fazla
olmasi nedeniyle gerek taleplerin zamaminda tam olarak kargilanmasi gerekse stok
miktarlarinin artinlmamass igin tiretimin dengeli sﬁrdﬁrﬁlmeéi gerekmektedir. imalat
hatlarinin miigteri taleplerine uyumlu hale getirilerek, imalat miktarlarinin talep
miktarlarimi karsilayacak sekilde planlanmasi malzeme stoklarini, ara stoklar1 ve
mamul Griin stoklarin1 azaltan Snemli bir iglemdir. S6z konusu igletmede imalat
faaliyetleri iiretim planlari ve giinliik yiik planlan gergevesinde yiiriitiilmektedir.
Ancak ebat degigimi i¢in makina hazirlik ve ayar siiresinin uzun olmasi, fazla
miktarda satin aliman rulo sagin elde kalmamasi, talepin azaldigi giinlerde bog
durmamak vb. sebeplerle stoga iirctim yapma tercih edilebilmektedir. TZU
uygulamasiyla bu alanda 6nemli geligmeler saglanmaktadir.

Tablo 8.5'de 1993 yilindaki imalatin satisi kargilama durumu iiriin bazinda
verilmektedir. TZU &ncesi bu dénemde yukanida belirtilen nedenlerden dolay:
degigik cbatta toplam 4 609 ton mamul boru stokta kalmigtir. Bir énceki yilin
stoklarindan 3 209 ton boru satigi gerceklestirilmesine ragmen, 1993 yili sonunda
mamul boru stoklarinda yaklagitk 1 400 ton'luk bir artig olmugtur.

TZU uygulamasinin yapildigs 1995 yilina ait imalat ve satig dengesi tablo
8.6'da  verilmektedir. Bu dfnemde makina hazirhik siirclerinde iyilegme
saflanmasi, rulo sa¢ ikmalinin Gretim programlanna uygun yapilmasi, stoga
firetim  yapma gelenegini terk etme efilimi ile diger TZU teknikleri
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Tablo 8.5: TZU Oncesi 1993 Yilinda Imalatin-Satisi
Kargilama Durumu

1992 Y111 ‘ 1993 Yilinda
1993 Yil1 StoJundan 1993 Y111 Stokta

Boru Gap1 Imalat1 Satilan Satigi Kalan
(mm) (kg) (kg) (k) (k3)
508.00 8 073 268 - 7 910 056 163 212
812,80 4 951 389 310 904 5 262 293 -
609.60 8 631 372 - 4 917 098 3 714 274

2 020.00 1 390 655 2 038 054 3 428 709 -

1 220.00 2 321 800 - 2 270 841 50 959

1 016.00 1 885 066 258 283 2 143 349 -

1 620.00 1 947 014 - 1 695 835 251 179
406.40 1 156 586 23 275 1 179 861 -

2 032.00 1 093 462 - 1 093 462 -

1 420.00 555 179 269 731 824 910 -
914.40 723 607 1 609 725 216 -
355.60 440 486 22 273 462 759 -
711.20 410 432 - 404 022 6 410

1 820.00 706 734 - 289 645 417 089
457.20 236 595 45 668 282 263 -
323.90 166 506 6 299 172 805 -

2 220,00 - 124 775 124 775 -

1 520.00 118 855 3 730 122 585 -
273.00 87 167 38 251 95 418 -
219.10 40 519 55 200 95 359 -
558.80 85 359 - 85 359 -

1 720.00 88 425 - 82 109 6 316
660.40 33 535 - 33 535 -
863.60 10 584 - 10 584 -
762.00 - 7 409 7 409 -

1 120.00 - 4 380 4 380 -

Toplam 3 209 482 33 724 637 4 609 439

35 124 5%4
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Tablo 8.6: TZU Dénemi 1995 Yilinda imalatin-Satisl
Kargllama Durumu

1994 ¥Yi1li1: 1995 ¥i1linda
1995 Y111 Stofundan 1995 ¥1l: Stokta

Boru Cap1 Imalati Satilan Satigi Kalan
(mm) (kg) (kg) (kg) (kg)

2 220.00 5 678 988 2 670 690 8 349 678 -
660.00 4 566 702 - 4 566 702 -
508,00 3 230 439 118 278 3 348 717 -

1 620.00 1 927 382 668 616 2 595 998 -

1 820.00 1 855 408 331 846 .2 187 254 -

1 016.00 2 118 378 - 2 093 927 24 451

1 420.00 1 857 251 4 304 1 861 555 -

1 220.00 2 613 776 - 1 480 741 1 133 035
609.60 1 017 454 396 667 1 414 121 -
323.90 1 324 323 - 1 272 240 52 183
§12.80 1 926 740 - 1 110 349 816 391
406.40 1 333 133 - 800 994 532 139
914.40 849 038 - 793 442 55 596
762.00 785 510 - 785 510 -
273.00 797 297 - 747 739 49 561
711.20 452 862 267 773 720 635 -

1 320.00 430 587 - 430 587 -
355.60 347 375 2 159 349 534 -
558.80 204 768 - 204 768 -
219.10 188 559 - 188 599 -

1 520.00 163 809 - 163 809 -

2 020.00 76 590 - 76 590 -

1 100.00 49 378 - 49 378 -
457.20 22 690 - 22 690 -

2 543.00 458 909 - - 458 909

Toplam 34 277 345 4 452 579 35 607 659 3 122 265
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uygulamalan sonucu stokta kalan mamul boru miktar1 3 122 tona digmistir. 1994
yilindan dcvreden stoktan 4 453 ton boru satildifindan, 1995 yil sonu mamul
boru stoklarinda 1 330 tonluk bir azalma saglanmigtir.

1993 ile 1995 yillarina ait aragtirma bulgulan {retim dengeleme galigmalan
agisindan mukayese edildiginde; 1993 yilinda 4 609 ton mamul boru stokta
kalirken, bu miktarin 1995 yiinda 3 122 tona dugtligi gorlilmektedir.
Dolayisiyla TZU yontemleriyle {irctim dengeleme alanlarinda %32.3'liik  bir
iyilegme saglanmugtir. Bu alanda iiretimim tam olarak dengelenmesiyle,

mamul boru stoklarinin sifir diizeye indirilmesi hedeflenmektedir.
8.7.3. Fire Oranlarina lligkin Buigular

Tam zamaninda drctimin temcl amagi, Gretim  sirccindeki israf  ve
maliycticrin  azaltilmasi  yolu ile kurulug vcrimliliginin artir"Gaktir.
Isletmelerde en  dnemli  israf kaynaklanndan biri de fire ve hurda
kayiplandir.  Fire miktarlar1 makinalarin durumu, kullanilan malzemelerin kalitesi,
uygulanan imalat yOntemi, kalitc sistcmi ve calisanlanin  tutumu ile yakindan
ilgilidir. Isletmede, fire miktarlarim azaltma ¢aligmalari, TZU uygulamasiyla
artarak devam ctmcktedir.

Aragtirma yapilan igletmedceki fire miktar ve oranlan ile ilgili aragtirma
bulgulan tablo 8.7 ve 8.8'de Ozetlenmcktedir. 1993 yili rulo sag¢ kullanimi, imal

edilen mamul boru miktart ve firc durumu aylik bazda tablo 8.7'de verilmektedir.
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Tablo 8.7: Arastirma Yapilan Igletmede 1993 Yil: imalat
Fire Miktar ve Oranlari

1993 1993 Yilinda 1993 Y111 Fire Kayb1
Yil1 Kullanilan Sa¢ Imalati

(ay) (kg) (K3) (Kg) (%)
Ocak 2 075 445 1 968 559 106 886 5.43
Subat 1 440 270 1 350 306 89 964 6.66
Mart 2 073 465 1 965 285 108 180 5.50
Nisan 2 299 577 2 834 892 164 685 5.81
May1s 4 227 097 4 022 185 204 912 5.09
Haziran 4 148 127 3 982 963 165 164 4.15
Temmuz 3 358 796 3 200 047 158 749 4.96
AJustos 3 543 603 3 362 973 180 630 5.37
Eylil 4 509 575 4 290 865 218 710 5.10
Ekim 3 260 305 3 090 398 169 907 5.50
Kasim 2 085 562 1 983 766 111 796 5.64
Aralik 3 269 477 3 072 355 197 122 6.42
Toplam 37 001 299 35 124 594 1 876 706 5.34
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Tablo 8.8: Aragstirma Yapilan igletmede 1995 Yili imalat
Fire Miktar ve Oranlart

1993 1995 ¥Yilinda 1995 vi1l: Fire Kaybi

Yili Kullanilan Sag¢ Imalat1

(ay) (kg) (Kg) (Kg) (%)
Ocak 3 496 843 3 430 295 66 548 1.94
Subat 4 526 748 4 467 387 59 361 1.33
Mart 2 767 937 2 712 845 55 092 2.03
Nisan 2 888 365 2 806 218 82 147 2.93
May1s 2 685 540 2 643 672 41 868 1.58
Haziran 3 225 920 3 112 3058 113 615 3.65
Temmuz 2 945 430 2 887 729 57 701 2.00
AJustos 2 333 036 2 284 007 49 029 2.15
-Eylul 3 191 113 3 106 299 84 814 2.73
Ekim 2 079 658 1 995 077 84 581 4.24
Kasim 2 504 565 2 448 056 56 509 2.31
Aralik 2 449 775 2 383 445 66 330 2.71
Toplam 35 094 930 34 277 345 817 585 2.39

181



Bu dbnemde aylik fire oranlari %S5'in Gzerinde gergeklesmis olup, igletme igin
biiylk bir israf kaynafi olmustur. Bagka bir ifadeyle 1993 yilinda toplam
1 876 706 k§. malzeme, fire kayb: olarak hurdaya ayr:lmlsuf. Bu miktar yillik imalat
miktarinin %5.34'ne esdegerdir.

Tablo 8.8'de 1995 yili fire miktar ve oranlan verilmektedir. Igletmedcki
TZU galigmalan ile bityiik bir gelisme saglanarak 1995 yilinda fire miktarimin 817
585 kg'a ve fire oraninin %2.39'a diigiiriildiigi goriilmektedir. Bu sonu¢ TZU
yaklagimimin faydasini ve igletmenin bu sistemi uygulamadaki basar derecesini
ifade etmek igin iyi bir gbstergedir.

Aragtirma bulgulan, fire oranlari yOniinden kargilagtinidiginda, bu alanda
stirdiiriilen galigmalarin iiretim verimliliinde %56.4'lik bir iyilesme sagladigim
ortaya koymaktadir. Isletmede fire orammmin  %1'in  altina diisiiriilmesi

amaglanmaktadir.

8.7.4. Cahisma ve Durug Siirelerine Iliskin Bulgular

Tam zamamnda iretim y6ntemi ile durug siirelerinin kisaltiimas: yoluyla
iiretimin akici ve ekonomik hale getirilmesi amaglanmaktadir. Igletmelerde her tiirli
durug maliyet artinci bir unsur olarak ortaya gikar. Aragtirma Yapilan [sletmede
durug, siirelerinin kisaltilmasina yonelik galigmalar araliksiz siirdiiriilmektedir.

igletmedeki baglica durug nedenleri; makina hazirlama ve ayar faaliyetleri, ariza
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duruglari, bant ekleme iglemi, bant bekleme ve elektrik kesintisi geklinde
grupl_andmlabilir.

Tablo 8.9'da Aragtirma Yapilan igletmede 1993 ve 1995 yilindaki galisma ve
durug siirelerine iligkin detaylar verilmektedir. Tabloda da goriilecegi lizere 1993
yilinda toplam galigma siiresinin %51.5'i duruglar icin harcanmugtir. Fiili {retim
siiresi oranm1 ancak %48.5 olarak gerceklegsmistir. Bu alanda yapilan galigmalar
neticesinde 1995 yilinda fiili dretim siiresi oram %59.2'ye yiikseltilmis ve
toplam durug siiresi oram ise %40.8'e diiglirilmistiir. Dolasisiyla fiili galigma
stiresinde %22.1'lik bir iyilesme saglanmigtir. BOylece iretimin goreceli olarak
akicihgy artinlarak, {iretimin kiigiik partiler halinde yiriitilmesinde ilerleme
kaydedilmigtir. Yine de 1995 yilindaki duruglarin siire dagilimi incelendiginde;
isletmede O6zellikle hazirlik ve ayar faaliyetierinin, anza duruglanmin ve bant
ekleme igleminin gok uzun siirdiigii ve bu siirelerin kisaltilmas: gerektigi acik¢a
ortadadir.

Boru imalat igletmelerinde lretimin degigen iirlin karmasi ve kiigiik partiler
halinde yiriitiilmesi, ebat degigimi i¢in stk sik hazxrlik ve ayar faaliyetlerini
gerektirmektedir, Aragtirma bulgulan, bu konuda igletmedeki makina hazirhik
siirelerini kisaltma gahgmalarinda %13.2'lik bir iyilesme saglandigim ortaya
koymugtur. Ancak 1995 yili degerleri itibanyle hazirlik ve ayar siireleri toplam
galisma siiresi icinde %16.4 gibi yiiksck bir paya sahiptir.

Aragtirmada imalat proscéi geregi rulo sag bantlarini birbirine ekleme iglemi
toplam ¢aligma stiresi iginde %13.7'lik bir oran ile ikinci 6nemli durug sebebi

olarak belirlenmistir. Bant ekleme siiresini kisaltma g¢aligmalarinda %8.7'lik  bir
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gelisme saglanmigtir. Bu gelisme diizeyi yeterli degildir. isletmede mevcut olan
sabit bant ekleme sistemi firetim akisim engellemeyecek sekilde hareketli bant
ekleme sistemine ddniistiirilebilir.

Imalat hatlarmin anizalar nedeniyle devre digi kalmamas: igin yiiriitiilen
koruyucu bakim faaliyetleri sonucunda 1995 yili ariza duruglarinda %34.2'lik bir

azalma olmugtur. Bu gelismeye ragmen mekanik ve elektrik sistem

Tablo 8.9: Aragtirma Yapilan isletmededeki Calisma ve Durus
Slirelerine Iliskin Detaylar

1993 Y111 1995 Y111 1993
¥Yilina

Calisma ve SWP5/1 Hatt1 SWP5/1 Hatt1i Gbre
Durus Silireleri Gelisme

(Saat) (%) {Saat) (%) (%)

Toplam Caligma Siiresi 6050.0 |100.0| 6400.0 |100.0| ~
1) Fiili Uretim Siiresi 2936.0 48.5| 3790.0 59.2 22.1

2) Durug Sireleri 3114.0 51.5| 2610.0 40.8 20.8

Durug Sliresi Dagilimi

1) Makina Hazirlama 1143.0 18.9| 1051.0 16.4 13.2
2) Bant Ekleme 905.0 15.0 879.0 13.7 8.7
3) Ariza Duruslari 857.0 15.8 658.0 10.4 34.2
4) Bant Bekleme 80.0 1.3 15.0 0.2 84.6
5) Elektrik Kesintisi 29.0 0.5 7.0 0.1 80.0
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problemleri nedeniyle yapilan arza duruglari toplam ¢alisma siiresinin %10.4'nii
almaktadir. Igletmede, koruyucu bakim konusunda yapilan faaliyetlerde heniiz
hedeflenen diizeye ulagilamamugtir. Bu alandaki galigmalar TZU ilkeleri

dogruitusunda siirdiiriilmektedir.

8.8. IMALAT SANAYIi ISLETMELERINDE TAM ZAMANINDA
URETIM UYGULAMASINA GECISTE BASARIYI ARTIRICI

UNSURLARA ILISKIN BAZI ONERILER

TZU sistemi tammimm yapilmig ve hedeflerinin belirlenmis olmasina
kargin, felsefesi ve tiim yOntemleriyle igletmelerde yerlestirilmesi ve islerlik
kazanmast  kolay  bir uygulama degildir. Bu durumda, TZU yaklagimimnm
uygulanabilmesi igin igletme dilizeyinde bir dizi Ulretim y6ntemi teknifinin

sistematik bir yap: gergevesinde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

8.8.1. TZU Uygulamalarinda Baz On Sartiar

Bir igletmede TZU sisteminin ideal uygulamas: icin bazi 6n sartlarin
gergeklegsmesi gerekir. Agagida belirtilen bu 6n sartlar, esasimnda TZU sisteminin

temel kurallar1 bigiminde tanimlanabilir:
Isletme Gist yonetimi liderligi ve sorumlulugunda:
(1) Igletim prosediirleri ve pratikleri TZU ilkelerine gére diizenlenerek

islerlik kazandiriimalidir.
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(2) Problemleri derhal tespit etmek ve  dikkati  sonuglar iizerinde
yogunlagtirabilmek igin caligma Olglim ve hedefleri belirlenmelidir.

(3) imalat ortaminda ‘makina ve ekipmanlar dizgin i§ akisim
saglayacak bigimde TZU ilkelerine gdre yerlestirilmelidir.

(4) Uretim, kiiciik partiler halinde gerceklestirilmeli ve makinalar
kapasitelerinden daha az yiiklenmelidir.

(5) Koruyucu bakim programlarn baglatiimalidir.

(6) Toplam kalite yénetimi anlayig1 yerlestirilmelidir.

(7) Cok yonlii calisma ve ¢ok yonli proses sommlulugu pratikleri adapte
edilmelidir.

(8) Tedarikgiler, TZU ilkelerine gore teslimat yapmalidirlar ve iligkiler bu esasa
gbre diizenlenmelidir.

(9) Uretim dengeleme cizelgeleri gelistirilmelidir.

(10) Uretim ve stok planlamasi ve kontrolii igin etkin bir bilgi sistemi
kurulmahdur.

(11) Uretim operasyonlan standart hale getirilmelidir.

(12) Uretim siirelerini kisaltma galigmalan yapilmalidir,

(13) Isletmede, TZU sisteminin temelini olugturan stirekli geligmeyi saglamak

iizere sorun ¢bzme gruplan ve Sneri sistemleri kurularak iglerlik kazandirilmalidir.
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8.8.2. Uygulamada Faaliyet Alanlar ve Baghica TZU Teknikleri

Bir tiretim ortaminda, TZU sistemi ile firetime yonelmek, tiretim siirecinin
yeniden yapilandirilmasi anlamina gelmektedir. TZU uygulamasinda faaliyet
alanlann ve yiiriitiilmesi gereken baglica teknikler §byle dzetlenebilir:

(1) Tasarim : Tasanm faaliyetleri miigteri istek ve beklentilerinin iriinlere
yansitilmast ve yapilan tasarimin en verimli gekilde liriine déniigtirilmesi Gizerinde
yogunlagmaktadir. Bu alandaki baglica teknikler gunlardir:

- Pazar arastirmasi,

- Uriin tasarimy,

- Bilgisayar destekli tasarm,

- imal edilebilirlik analizi,

~ Taguchi y8ntemleri,

- Kalite giivencesi,

- Parga standardizasyonu.

(2) Siireg Yonetimi : Istikrarli ve dengeli bir iiretim akist temini igin
uygulanan teknikler sunlardir:

~ Yerlegim diizeninde iyilegsme,

- Grup teknolojisi,

- Hazirlik siirelerinin kisaltilmasi,

- Kalite ¢emberleri,

— Istatistiksel proses kontroli,

~ Hata kaynaklan analizi,
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- Taguchi ybntemleri,
- Koruyucu bakim,
- Esnek imalat sistemleri.

(3) Uretim Planlamasi ve Kontroli : Bu alandaki temel amag iiretimin
dengelenmesini saglamak ve ara-stoklann minumum diizeye indirmektir. Bu
amagla uygulanan baglica teknikler sunlardir:

-~ Cekme sistemi,

— Uretim dengeleme,

~ Bilgisayar destekli planlama ve kontrol,
~ Uretim siirelerinin kisaltilmast,

- Kanban ile gizelgeleme,

~ Kapasite alt1 yiikkleme,

~ Kiigiik partilerle liretim,

-~ Eszamanl: imalat,

(4) Kalite : Miisteri beklentilerinin kar§1ianma31,' kalitenin glivence altina
alinmass ve hurda kayiplarinin minimum diizeye diigiiriilmesi igin uygulanan baglica
teknikler sunlardir:

- Uriin tasarim,

- Kalite giivencesi,

- Kalite ¢cemberleri,

- Taguchi ybntemleri,

~ Istatistiksel proses kontroli,

-~ Otonomasyon.
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(5) Satin alma : Satin alma faaliyetleri yan sanayii ile uzun dénemli
itigkiler, zamaninda sevkiyat ile hammadde ve mamul mal stoklarinin en az diizeye
diigiiriilmesi ve girigte kalite kontroliinun kaldmlmas: {izerinde yogunlagmaktadr.
Bu alandaki baglica uygulamalar sunlardir:

— Tedarik¢i sayisinin azaltilmasi,

- Tedarikgi belgelendirme,

— Cekme esasly, az miktarda, sik sevkiyat,
~ Es zamanh imalat,

— Tahsisli tedarikgi kapasitesi.

(6) Endiistriyel Iligkiler : TZU sisteminin bagaris1 biiyiik blciide galisan kesime
baghdir. Cok yonlii igglicl, katilimer iligkiler ve ekip galigmast bu sistemin temel
unsurlanidir. Bu amagla yapilan uygulamalar sunlardir:

- Uzun dénemli istihdam,
- Stirekli egitim,

- Kalite gemberleri,

- i§ rotasyonu,

- Siirekli geligme.

8.8.3. Uygulamaya Gegiste Dikkat Edilecek Hususlar

TZU yaklagimimn bir biitiin olarak tiim unsurlanyla devreye alinabilmesi
icin belirli bir altyapt ve zamana ihtiyac vardir. TZU programlan, uzun dénemde

fayda saglayan, maliyet ve zaman gerektiren bir yaklasim olup insan kaynaklarinimn
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" egitimi ve gelistiriimesini kapsamaktadir. Bu anlamda &zellikle iist ySnetimin
karathiifs ve liderligi, iggiiclinlin hazir olamasi ve sendikanin destegi en Snemli
bagan faktOrieridir.

Isletme ortaminda, TZU sistemine gecme ve uygulama galigmalarnm ilk
safhasinda bazi hususlar dikkate alinmalidir. Bu dénemde Gretim hattimim durmasi gibi
caliganlan {imitsizlige diigirecek sorunlar yaganabilmektedir. Bu  sorunlara
ragmen uygulamamn kararli bir gekilde sirdirillmesi gerekmektedir, TZU
uygulamalarinda, baghca  bagansizlik nedenleri asagida verilmcktedir.
Caligmalarin  ilk safhasinda bu tidr girisim ve eksikliklerden kesinlikle
sakinmahdir.

(1) Yetersiz altyap: ile uygulama,
(2) Topyekiin uygulama girigimleri,
(3) Yetersiz egitim,

Uygulamada basarilhi olabilmek ve sistem hedeflerine ulagilabilmek igin bir
isletmede agafida belirtilen TZU altyap: unsurlarinin meveut olmasi gerekir

(1) Bilingli, kararl: {ist ydnetim,

(2) Egitilmis ya da egitime hazir iggiici,

(3) Sendikanin katimi1 ve destegi,

(4) Diizgiin fabrika yerlegimi,

(5) Tekrarl: iiretim,

(6) Yeterli teknoloji,

(7) Yan sanayii ile TZU bazli iligkiler,

(8) istikrarli ve belirli planlama ortami,
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(9) Oturmug imalat yontemi,

(10) Oturmug kalite kontrol.

TZU uygulamalarina gegiste "topyekiin  uygulama girisimleri" en
onemli bagansizhik faktdri  olarak belirlenmistir. Halbuki TZU yaklagimimn
iki temel destegi vardir. {lki, TZU programlanmin siirekli gelisme unsurudur.
Siirekli gelisme temasi TZU felsefesinin  &ziinii  agtklamaktadir. Ciinkii bu
yaklagimin  temelinde faaliyetlerin  kiigiik galigma gruplan  tarafindan
iyilegtirilmesi ilkesi yer almaktadir. Ikincisi, iiretimin her asamasinda israfi ve
katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirma ¢aligmalandir. Toyota 6meginde
bu konuda yillarca araliksiz stirdiiriilen c¢ahigmalar neticesinde bugiinkii diizeye
ulagilmigtir,

TZU uygulamasina gegig ¢aligmalarimin ilk safhasinda sinirli bir uygulama
TZU altyapt eksiklerinin de tamamlanmasmi saglayacaktir. Uygulamaya gegiste
oncelikli alanlar sunlardir: |

(1) Kalite kontrol,

(2) Satin alma faaliyetleri,

(3) Stok seviyelerinin azaltilmasi.

Sanayii deneyimleri TZU sistemi uygulama girigimlerinde kuruluslarn
Oncelikle toplam kalite  yaklagimina  iglerlik kazandirdiklarimi gdstermigtir.
Tedarikgiden gelen malzemelerin {liretim programina uyumiu olacak gekilde
zamanlanmasi, miktari ve kalitesi cok Snemlidir. Bu nedenle uygulamanmn ilk
safhasinda tedarikgilerle iligkilerin diizenlenmesi {izerinde titizlikle durulmasi

gereken bir konudur. Diger taraftan igletmede stok bulundurmaya yol agan
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belirsizlikler ve problemler, stok diizeylerinin agamali olarak azaltilmasiyla agiga

gikanlarak tespit edilmeli ve ¢6ziim yollan aranmalidir.

8.8.4. TZU Uygulamas: Icin Pilot Proje Onerisi

TZU sisteminin uygulanmasina iligkin standart bir program yoktur. Degigik
birgok TZU programi uygulanabilmektedir. Her igletme, kendi yapisina uygun bir
uygulama programi gelistirerek adapte etmesi gerekmektedir. Zaten bagarili bir
uygulamanin anahtan iist ybnetimden en agagi dizeyde c¢aligana kadar tlim
caliganlarin igleri daha iyi yapmay: taabhiit etmeleridir. Kurulugta galigan
herkes, TZU felsefesini kavramadifi ve ona inanmadifi takdirde basar
saglanamayacaktir.

TZU sisteminin agamali bir gekilde takdimi daha wuygun olacaktir. Bu
uygulama, herkesin ayn:1 anda ige kangmasindan ¢ok, kiigiitk gruplann ardigik olarak
dikkatlerini  degigiklikler izerinde yogunlagtirmasim saglar. [k  asamada
galigacak personelin efitimi ¢ok Snemlidir. Bu personel gelecek agamalarda anahtar
personel vazifesini gbrerek kendi ig arkadaglar icinde degerli deneyim kaynaklan
haline  gelirler.  Uygulama baslatildifinda ilgili grupla diizenli toplantilar
yapilarak kaydedilen ilerlemeler izienmeli ve sonuglar tartigilmalidir.

Bu acgiklamalar dogrultusunda TZU  programlannin uygulanmasina
iligkin bir pilot proje Onerilebilir. Bu pilot projenin ana hatlan goyledir:

(1) Ust yonetimin egitimi,

(2) Sistem ve yapilabilirlik analizleri,
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(3) Tim ilgili taraflan kapsayan gekirdek lokomatif grubun olusturulmas
ve egitimi,
(4) Aynntili uygulama planinin ve zaman ¢izelgesinin hazirlanmasi,
(5) Calisaniann TZU felsefesi, teknikleri ve uygulama pratikleri konularinda
egitimi,
(6) On iyilestirma galigmalarinn baslatilmast;
- Kalite kontrol,
- Daig tedarikgilerle iligkiler,
- Fabrika yerlegimi,
— Darbogaz analizi,
(7) Belirli TZU uygulama alanlan ve uygulama birimleri segilmesi, caligma
8lcii ve hedeflerinin belirlenmesi,
(8) Uygulamanin yapilmasi, sonuglann  degerlendirilmesi ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasi,
(9) Isletme genelinde TZU wuygulama alanlarmin genisletilmesi ve
birimlerde yayginlastinimasz,

(10) Siirekli gelismenin kesintisiz stirdiiriilmesi.
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8.9. TURKIYE GENELINDE TEMEL FAKTORLERIN TZU
UYGULAMALARI UZERINDEKI ETKILERINE iLISKIiN

BAZI GOZLEM VE GORUSLER

Tirkiye'de TZU uygulama caligmalarinda etkinligi artirmanin yol ve
sartlarim irdelemek igin makro diizeyde TZU uygulamasina engel olan ya da katki
yapan temel faktdrleri de ele almak gerekmektedir. Uygulamada engelleyici roli
olan  yetersiz igci-yOnetim iligkileri, yitksek enflasyon, istikrarsiz hiikiimet
politikalan gibi faktorler;, TZU igin 6nem  arz eden tedarikgilerle uzun
dénemli iligkileri, planlama faaliyetlerini ve altyapr yatirimlarimi olumsuz ydnde
etkileyebilmektedir, Diger taraftan yabanci sermaye girigi, kalite belgclendirme,
glimriik duvarlarinin indirilmesi, kalite duyarhihifinin artmasi gibi rekabet unsurlan
ise Tirkiye'de TZU uygulama girigimlerine katki yapan 6zendirici faktorler olarak
siralanabilir.

Kuruluglarin rekabet giiciini artirma ¢abalarinda &nemli bir yaklasim olan
TZU sistemi uygulamalariin bagarist, biiyiik 6lgiide hiikiimet kontroliinde olan
politik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel giiclere de dayanmaktadir. Hitkiimetin en
6nemli rolii gerekli alt yapiyr saglamak ve uygulamalar icin gerekli firsatlan
ortaya koymaktir, Sanayii igletmelerinin temelini olugturan baglica altyap:
unsurlary; efitim-8gretimi, enerjiyi, suyu, ulagimi, iictigirﬁi aragtirma~geligtirmeyi
ve teknolojinin bulunabilirligini kapsmaktadir. Firsatlar ise, yasal diizenlemcleri,
hiikkiimet kontrol araclarmin uyumlu tatbikini wve tegvik mekanizmalarin

icermektedir.
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8.9.1. Engelleyici Faktérlere iligkin Tartigma

TZU programlannin  uygulanmasinda iggi ve  yonetim igbirligini
giclendirmek, ortak hedeflerde  Dbiitiinlegerek iggilerin .katxlumm garanti etmek
¢ok Snemlidir. Tiirkiye igin sendika yonetimi ile igletme yoOnetimi iligkileri bu
agidan incelendiginde; bu iligkinin sinirli bir bigimde sadece iicret ve galigma sartlan
ile ilgili sorunlarm ¢6ziimii  {izerinde yofunlagtifn gériilmektedir. isletme
y8neticileri, dilgilk isgcilik deretleri ve dayatma idare ile rekabet giiciini
artirmay: planlamaktadirlar, Sendikalar ise ekip ¢aligmasinin, olumlu tutumun,
verimlilik bilinci ve kiiltiiriiniin gereklilifini anlamig degildir. Bu nedenle TZU
sisteminin 6nemli bir 6zelligi olan ¢ok yOnld iscilik uygulamas: gerek galiganlar
gerekse sendika tarafindan pek sicak karsilanmamaktadir. fsletme yonetiminin bu
konudaki girisimleri ise sendika temsilcileri tarafindan iggileri daha ¢ok
galigtirmak igin yOnetimin bir oyunu olarak goriilebilmektedir.

Sendikalar, ancak igci ve yOnetimin karsilikli gliven wve isbirligi icinde
calisabilecekleri ortak bir zemin olugmas: kaydiyla TZU uygulamasma etkin
olarak katilabilirler. Bu nedenle sendikalarin &nemle {izerinde durduklan ve
TZU uygulamas: ile galiganlarin elde edcbilccégi; ybnetime katilma, uzun dénemli
istihdam, insana saygl, kazanglarin paylagimi, iggiivenligi gibi hususlann isci ve
temsilcilerine anlatilarak desteklerinin saglanmasi gerekmektedir.

Tiirkiye'de uygulamada 6ne gikan bir bagka engelleyici unsur ise yiiksek
enflasyondur.  Yiiksek enflasyon sonucu fiyatlardaki devamh artig egilimi,

tedarikgilerle uzun d6nemli iliskiler kurulmasina mani olabilmektedir. Bu ortam,
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kuruluglar1 rekabetgi ve fiyat Oncelikli  bir  satm alma  politikasina
yOneltmektedir.

Diger taraftan hiikiimetin enflasyonu kontrol etmek igin aldifi Onlemier
genellikle dretimin azalmasi, igsizlifin artmasi, yatinmlann yavaglamasi gibi
olumsuz etkilerle sonuclanmaktadir. Bu sonuclar ise TZU yaklagiminin  uzun
siireli istihdam ve verimliligi artirmak icin yatinm = yapilmasi anlayigiyla
gelismektedir.  Mevcut  uygulamada igletmeler, miigterileri ile yapilan
sbzlesmeleri tam olarak yerine getirebilmek igin ncelikle gerekli hammadde
ve malzemeleri temin ederek ve daha sonra iiretime gegmektedir. Igletmelerin
piyasa belirsizliklerinden endige duymalar, bilyiik partiler halinde satin alma ve
stok yapmalarina neden olmaktadir.

fstikrarsiz hitkiimet politikalari, TZU uygulama caligmalarinda engelleyici bir
tol oynamaktadir, Clinkii belirlilik ve g8riiy uzakhf TZO planiama ortaminda
olmasi gereken iki temel unsurdur. Tlirkiye'de hitkkiimetlerin kisa vadeli ekonomik
politika ve stratejileri, stk degigen tegvik programlan, gerckli diizenlemeleri
yapma ve uygulama giigliikleri belirsizlik ve istikrarsizhifn artirmaktadir. Halbuki
hitkiimet politikalar1 ve bu politikanin tegvik mekanizmalari, ulusal ekonomik ve

sosyal hedeflere ulagmada en nemli unsurlardir.

8.9.2. Destekleyici Fakttriere iligkin Tartigma

Tirkiye'de TZU sistemi uygulamasmi 6zendiren geligmeleri rekabetin

ve tiiketici baskisinin  artmasi  bigiminde Ozctlemek mimkiindiir. Avrupa
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Toplulugu ile Giimriikk Birli§ine girigin giindeme gelmesi ve yabanc: sermaye
giriginin tegvik edilmesi yurtici rekabetin uluslararasi platforma taginmasi
anlammna gelmektedir. Ote yandan migteri beklentilerinin artmasi, secme
yelpazesinin genislemesi ve {riin fiyatlarinin diigmesi bigiminde pazarlara
yansimaktadir.

Kiiresellesmenin dayattigi imhaci rekabet satrlarinda Orgiitsel yapilarin ve
siireclerin degistirilmesi 6nem kazanmigtir. Giiniimiizde degigimi yOnetecek ve
igletmenin yeniden yapilanmasimi saglayabilecek, katilimer yonetim  anlayigim
hayata gegirebilecek yoneticilere ihtiyac vardir.

Yiikselen hayat standartlann ve gecmige oranla daha bilingli ve segme
sansma sahip tliketicilerin varlii, mal ve hizmet dreten igletmeleri migteri
odakli  galismaya zorlamaktadir. Giinimiizde pazann belirledigi kalite anlayisi
hakimdir.

Tiirkiye'de iiretim yontemine iligkin cagdag yaklagimlar (6zcllikle toplam
kalite sistemleri) Onceleri Japonya'nin Diinya ekonomisini etkileyen birer
uygulamas: olarak ilgi g&rmeye baglamistir. ilk olarak c¢ok geligmis ve
yabanci  ortakh girketler tarafindan simirh uygulamalar gbze garpmaktadir. 1986
yilindan sonra yabanci ortakl: girketler kendi yan sanayiilerini denetimden gegirmeye
baglamiglardir. Bu denetimler neticesinde 6zellikle kalite sistemi yOniinden yetersiz
bulunanlar uyarilmig, diizelme olmadig: takdirde bu igletmelerle i§ yapmama
egilimi artmigtir. Bu tip uygulamalar o scktdrdeki yan sanayii igin belirgin bir
panife neden olmugtur. Asil panik ise Giimrik Birligi uygulamasinmn

baglayacagi agiklanan 1992 yilindan itibaren yaganmaktadir.
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Son yillarda Tirkiye'de sanayii igletmeleri ISO 9000 kalite giivence
- sistemlerini kurma gabast igine girmiglerdir, ISO 9000 standartlari miigteriyi tatmin
edici ve onu gilivenceye alan, kurulusa pazar avantaji saglayan, uluslararas:
standartlara uygunluk nitelifi kazandiran bir aractir. ISO 9000, kendi basina
uygulandiginda da bagarili sonug veren bir sistemdir. Ancak TKY ile  birlikte
uygulanirsa, TKY'nin bagarisini da artirabilecektir.

Tiirkiye'de TZU sisteminin 6nemli bir alt sistemi olan toplam Kkalite
yOnetimi birgok isletme tarafindan uygulanmaya baglanmistir. Boylece igletmeler
igin iki temel israf unsurundan biri olarak tamimlanan “kalitesizlie” karsi
iyilegtirme ¢aligmalan siirdiirlilmektedir. Diger taraftan 6nemli bir israf kaynag:
"stoklar" konusunda ciddi ¢aligmalar yapma geregi, isletmelerin rekabet giiciinii

artirmak ig¢in zorunlu hale gelmisgtir.
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BOLUM 9

SONUC

Pazar ve teknolojideki gelismeler sonucu olugan imhact rekabet ortami,
igletme ydneticilerinin tiretim y6netiminde yeni stratcjiler geligtirme geregini ortaya
koymaktadir. Bu agidan Diinya pazarlarma aciima gayreti iginde ve Avrupa
Toplulugu ile Giimriik Birligi'ne girme arzusunda olan Tiirkiye'de; sanayii
igletmeleri rekabet giiglerini artirmak igin {retim yénetimi alaminda gelistirilen
yaklagimlar konusunda ciddi uygulamalar yapmak zorundadirlar.

Yillardir sadece i¢ pazarlara yonelik lretim gerceklestiren ve pazar kaygisi
olmadigt icin kendini yenilemeden varliklarini siirdiiren sanayii igletmeleri, bu
gelismeler sonucu telaga kapilmiglardir. Tiirk sanayii igletmelerinde TZU sisteminin
O6nemi ve geregi yeterince anlagilmadifindan, genig kapsamli  uygulama
omeklerine rastlanmamaktadir. Ancak TZU sisteminin gerck Japonya gerekse

Batrdaki uygulamalanindan elde edilen cgarpict sonuglar, Tirkiye'der de
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uygulamagilanin konuya ilgi duymalarina yol agmigtir. Otomotiv sektdrii 6nderliginde
ilk TZU uygulama caligmalan baglatilmgtir.

TZU sistemini igletmelerde yerlestirmek ve iglerlik kazandirmak kolay bir
uygulama degildir. Uygulamaya gegiste igletme genclinde kokldi bir degigim
yaganmakta ve mevcut gartlara uyum saglamak f{izere TZU unsurlannda
belirli diizenlemeler yapilmaktadir. Bu degigim ve diizenlemelerde bagarili olabilmek
icin orijinal modeli g¢ok iyi incelemek ve ¢Bziimlemek gerekmektedir.

Bu caligmada, TZU sistemi en 6zgiin haliyle tantilmakta, temel felsefesi ve
yontemleri orijinal model esas alinarak agiklanmaktadir. Diger taraftan TZU
sisteminin Tiirk metal imalat sekt6riinde uygulama imkan ve unsurlan; bir celik
boru imalat igletmesinde gergeklegtirilen uygulamali  bir  aragtima ile
incelenmektedir. Arastirma sonuglart TZU sisteminin yaygin uygulama alanlan
diginda; metal imalat igletmelerinde ve Tiirkiye sartlaninda uygulanabilir
oldugunu ortaya koymas: agisimndan 8nem arz etmektedir.

Aragtirma yapilan igletmede elde edilen bulgular iiginda, Tiirk imalat
sanayii  igletmelerinde  TZU uygulamalanni baganhi kilacak unsurlar ve
diizenlemeler tartigilarak uygulamada etkinligi artiric bazi dnerilere alt—-bdliim 8.8'de
yer verilmektedir. ideal bir TZU uygulamasinin temel gartlari, baglica TZU
alanlann ve teknikleri, uygulamaya gegiste dikkat edilmesi gercken hususlar
aciklanarak TZU uygulamalan icin bir pilot proje 6nerisi geligtirilmigtir. Aynica
alt-boliim 8.9'da Tirkiye genelinde temel faktdrlerin TZU uygulamalan iizerindeki

etkilerine iligkin bazi gézlem, goriig ve ¢Oziim Onerileri aktarilmaktadir. Makro
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diizeyde TZU uygulamasma engel olan ya da katk yapan genel faktérler

irdelenmigtir.

TZU yaklagiminin Tiirk metal imalat sektrinde . uygulama imkan ve
unsurlarinin  aragtinldigy bu galigmada: Ulagilan sonuglar, yapilan tespitler ve baz:

oneriler genel hatlanyla agagidaki gekilde ifade edilebilir:

(1) Giniimiizde bir isletmenin varligim ve siirekliligini belirleyen en 6nemli
unsur, rakip igletmelere gore rekabet stiinligiidir. Bu rekabet ortaminda pazarda
kalabilmek, pazar paymi biiylitmek, maliyetleri dilglirerek kar1 artirmak, tiiketici
istek ve beklentilerini tam olarak kargilamak igin israfsiz, hizly ve kaliteli liretim
yapmak gerekmektedir. Artik rekabet Gstiinligiiniin geleneksel kitle iretimine
dayal1 iiretim yontemleri ile saglanamayacagi ortaya ¢ikmigtir. Bir igletme, iretim
siirecindeki kaynak israfin: &nleyebildigi blgiide rekabet giicﬁnc sahip olabilmektedir.
Bu anlamda igletmelerin  rekabetgi giiciinii artirmada, TZU uygulamalarinim ne

Olclide kullanildigr belirleyici ve 6nemli bir fakt6rdiir.

(2) TZU sistemini igletmelerde yerlegtirmek ve uygulamada baganli
olabilmek igin bazi altyapi unsurlarimin meveut olmasi ya da hazirlanmas:
gerekmektedir.  Bu  konuda altyapiya iliskin baglica unsurlar  gunlardir:
Bilingli-kararl1 {ist yonetim, Egitilmi§ ya da egitime hazir iggiicli, Sendikanmn

katilim ve destegi, Diizglin fabrika yerlegimi, Tekrarl: iretim, Yeterli teknoloji,
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Bilingli yan sanayii, Oturmug imalat siireci, Oturmug kalite kontrol ve

Istikrarli~belirli planlama ortamadur.

(3) TZU uygulamalanna gegigte yetersiz egitim, yetersiz altyap: ve topyekiin
uygulama girigsimleri basansizlifa yol acan baglica nedenlerdir. Bu sebeble
uygulamanin ilk safhasinda bu tip girisim ve cksikliklerden kesinlikle sakinilmasi

gerekmektedir.

(@) TzZU sisteminin bir biitin olarak tiim alt-sistemleriyle devreye
alinarak uygulamaya konulabilmesi igin belli bir zamana ihtiyac  vardir.
fsletmelerde TZU sistemine gegis simirh bir gekilde planlanmali ve 8ncelikli
uygulama alanlarinda  baglatilmalidir. Baglica ‘Oncelikli  uygulama alanlar;
kalite kontrol, satin alma faaliyetleri ve stok miktarlarimi azaltma olarak
siralanabilir. Uygulamaya gegiste ilk safhanin sinirh tutulmas;, TZU egitimi

ve altyapi eksikliklerinin tamamlanmasini da saglayacaktir.

(5) TZU sisteminin uygulamasma iligkin standart bir program yoktur. Her
igletme kendi yapisina uygun bir uygulama programi geligtirerek, adapte etmesi
gerekmektedir. Bu ¢aligmada elde edilen bilgiler 1g18inda, alt-bslim 8.8.3'de TZU

uygulamasi icin genel bir pilot proje 6nerisi sunulmaktadir.

(6) Bu tez caligmas: kapsaminda aragtrma yapilan bir boru imalat

isletmesinde, TZU sistemine gegme ve uygulama galiymalarinin ilk safhasinda
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elde edilen arastirma bulgular; bu yaklagimmn 6ncelikli uygulama alanlarinda
sagladigi iyilesme diizeylerini somut olarak ortaya koymaktadir. Agagida verilen bu
bulgular, TZU sisteminin etkisini ifade etmek y&niinden de 8nemlidir. Nitekim

iki yil gibi kisa bir zamanda, aragtirma yapilan gelik boru imalat igletmesinde:

Rulo sag stoklarinda %82.5'luk azalma,

Mamul boru stoklarinda %32,3'lik azalma,

Fire oranlarinda %56,4'lik azalma,

Fiili ¢aligma siiresinde %22,1'lik artis,

Hazirlik durug siiresinde %13,2'lik azalma,

Anza durus siirelerinde %34,2'lik azalma,
gergeklegtirilmigtir.

(7) Tiirkiye'ye 6zgii sartlarda aragtirma yapilan igletmede TZU uygulamasimnin
ilk safhasinda kaydedilen geligmeler; TZU yaklasiminin bazi elverigsiz durumlara
ragmen, metal imalat igletmelerinde uygulanabilirligini  ortaya koymaktadir.
Bu caligmada ulagilan sonuglar, benzer igletmelerdeki bu yondeki girimleri tegvik
edici niteliktedir. Ayrica mevcut c¢aligma sartlarinda iiretim siirecindeki kaynak

israfinin  boyutlarimi da gdzoniine sermektedir.

(8) Tiirkiye genelinde yapilan degerlendirmede, yetersiz ig¢i~yOnetim iligkileri,
yitksek enflasyon, istikrarsiz hiikiimet politikalan ve siyasi~ekonomik alandaki
belirsizlik ortams; uygulamada engelleyici rol oynayan faktdrler olarak One

crkmaktadir. Bu faktdrler, TZU uygulamasinda 6nemli rol oynayan; isletmelerdeki
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tedarikgilerle uzun d8nemli iligkileri, satin alma politikalarin, planlama faaliyetlerini,

endiistriyel iligkileri ve altyapi yatinmlarini olumsuz y8nde etkileyebilmektedir.

(9) Tirkiye'deki mevcut sartlarda, TZU yaklagimi uygulamalarim
6zendiren geligmeleri ise rekabetin ve tiiketici baskisinin artmasi geklinde 6zetlemek
miimkiindiir. Son yillarda, yabanci sermaye girisi sonucu artan ortak girigim
yatinmlar, kalite belgelendirmesi ve toplam kalite y6netimi uygulamalan, Avrupa

Toplulugu ile Giimrik Birligi'ne girme siireci, iilke genelinde Kkalite
duyarlibmin artmas: ve benzer rekabet unsurlari; iilke genelinde TZU uygulama

girigimlerine katk: yapan 6zendirici etkenler olarak siralanabilir.

(10) Igletme bazinda ise, TZU sisteminin geligebilmesi icin iist ynetimden
baglamak iizere koklii bir degigim ve saglikli endiistri iligkileri ortam1 gerekmektedir.
Bu degigim siirecinde en 6nemli ve tayin edici faktér insandir. Rekabetin sadece
ucuz iggiiciiyle degil iyi egitilmis, girketle biitiinlesmig, katilimei ve siirekliligi olan
bir iggiicli ile miimkiin olabilecegine inanmig bir {st ydnetim anlayiginin
benimsenmesi gerckmektedir.  Yoneticiler dircktiflerle ydnetme yerine, galisanlarin
yapict ve yaratict katilimlarim  desteklemeli, ortak hedeflerde  biitiinlesmeleri

saglanmalidir. Boylece vOnetim ile ¢ahsanlarnn arasindaki duvarlann

kaldinimasi, iletisimin  artinlmast  milmkiin olabilccektir.

(11) Diger taraftan galiganlarin ve sendikacilarin da ancak rekabet edebilen,
iirlinlerini i¢ ve dig pazarlarda satarak biiyiliyen bir kurulugun caliganlarina kalic
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iyilikler ve ig giivencesi getirebilecegi  bilincinde olmalann  gerekmektedir.
Dolayisiyla yOneticiler, galiganlar ve sendikanin birbirine saygi ve gliven duydugu
saglikli bir caligma hayati ve ¢agdag endiistri iligkileri TZU sisteminin temelini
teskil eder. Calisanlar, yonetim ve Ozellikle sendikalar ¢ikar g¢atigmas: yerine
hedef biitiinliigiinii benimsemedikleri siirece, TZU sisteminin yerlestirilmesinden ve

rekabette kalici bir bagsaridan s6z etmek miimkiin degildir.

(12) Bu caligma, baz1 elverigsiz durumlara ragmen; Tiirk metal imalat
igletmelerinin TZU uygulamalan ile rekabetgi giiglerini artirmak igin 6nemli bir
gsansa sahip olduklarimi ortaya koymaktadir. Hizla kilresellesen diinya ekonomisi
ile biitiinlesmeyi amaclayan Tiirk sanayii igletmelerinin rekabet giiciinii yiikseltmede
TZU uygulamalarinin ne 6lgiide kullanilacag, belirleyici 6nemli faktdrierden biri
olacaktir. Zaten imalat st'ratcjisindcki degisimler sonucu; én klasik igletmeler bile
gerek miigterilerine gerckse iginde bulunduklarirekabet sartlarimin zorlamas: ile aligila

gelkmis galisma ybntemlerini degistirmek zorundadiriar.

(13) Bu tez caligmasi ile Tirkiye'de TZU sistcminin taminmasi ve
uygulamasinda, gerck aragtirmacilarin gerekse uygulamacgilarin ihtiyac duyduklan
tcknik  destck  saglanarak konuyla  ilgili literatiire 8nemli bir katki yapildigs

diigiinlilmektedir.
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EKLER

EK-1 : TZU Satin Aima Sisteminde Alici ve Tedarikgi

isletmelerin Birbirlerinden Bekientileri

Alicinin tedarikgi isletmeden beklentileri suniardir:
(1) Tam zamaninda, istenilen miktarda, kaliteli tagima,
(2) Teslimde kalite kontroliinii kaldiracak nitelikte kalite paketleme,
(3) Kisa iiretim zamanlar,
(4) Uzun d6nemli sbzlegme,
(5) Saglikh endiistriyel iligkiler,
(6) Saglikl iletigim;
~Uriin tasarim,

-Teknik sorunlar.

Tedarikginin Ahci igletmeden Beklentileri gunlardir:
(1) Tek satici olma ve uzun dénemli s6zlegme,
(2) Makul kar marjlari,

(3) Diizenli 8demeler,
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(4) Talepteki belirsizligin en aza indirilmesi;
~Miktar ve tahmindeki degigiklikler,
~Onceden bildirim siiresi,
~Tasarimdaki degisiklikler,
—~Spesifikasyonlardaki degigiklikler,

(5) Giivenilir teknik yardim,

(6) Saglikli iletigim;
~Uriin tasanim,

-Teknik sorunlar,
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EK-2 : TZU Sisteminde Satm Alma Uygulamasina

lligkin Sézlegsme Taslag

(1) Taraflarin tanimi,

(2) Kapsam,

(3) Sbzlesmeye konu iiriin ya da lriinler,

(4) Sozlesme siiresi,

(5) Sevkiyat gizelgesi,

(6) Sevkiyat gizelgesinde degisiklikler,

(7) Sevkiyat emirleri,

(8) Tedarikginin {iretim siiresi,

(9) Satin alma emirleri,
(10) Fiyatlar ve faturalandirma,
(11) Paketleme ve sevkiyat yontemleri,

(12) Fiyat degistirilmesi ve maliyet diiglirme programlan,
(13) Uriin kalitesi,
(14) Hatali pargalarin iadesi ve kredilendirme,
(15) Kalite,

(16) Toplam kalite yonetimi (TKY) programy,

(17) TZU / TKY tedarikgi sertifikasyonu,
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(18) Teknik isbirliz,

(19) Genel hitkiimler,

(20) Sézlegmede degisiklikler,

(21) Sbzlesme siiresinin uzatilmasi,
(22) ihaleler,

(23) Tek satics niteligi,

(24) imzalar.

EKLER
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EK-3 : TZU Kanban Sisteminde

Toplam Kanban Sayisimin Hesaplanmas:

Toplam kanban sayisim belirlemede kullamlan baglica degigkenler sunlardir:
(1) Ortalama giinliik talep, (2) Uretim (siparig) siiresi, (3) Emniyet katsayisi,

(4) Konteynir kapasitesi,

1. Sabit Siparig Miktar: Cekme Sisteminde

Bilylk partiler, Uzun hazirlik zamanlari durumunda:

(ekon.sip.miktar! )+(ort.glin.talep * Emniyet katsayisi)

TKS =
(konteynir kapasitesi)
Kigllk partiler, Kisa hazirlik zamanlari durumunda:
(ort.giin.talep)*(liretim sliresi)*(l+emniyet katsayisi)
TKS =

{konteynir kapasitesi)

Uretim Siiresi = (islem+bekleme+tasima
+kanban toplama gevrim) zamanlari

ideal TZU ortaminda:

Givenlik katsayisi = 0

Bekleme zamanlart = 0

Kanban toplanma zamanli = 0

Konteynir kapasitesi = 1 olacaktir.

Bu durum ancak tam olarak eg-anlamli imalatin

gercgeklesmesiyle mimkiin olabilecektir.
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2. Babit Cevrim Zamanli Cekme Sisteminde

Uretim ortaminda:

(ort.glinliik talep) * { a+b+c )
TKS =

(konteynir kapasitesi)

Burada:
a : lretim (siparig) ¢evrim zamani (kanban gevrim zaman1)

b : Uretim Sliresi = (islem+bekleme+tasima+
+kanban toplama gevrim) zamanlari

c : Emniyet stoku (zaman birimi cinsinden)

Satin alma ortaminda:

[ tasima siliresi ]

Siparis Cevrimi =
( tasima sayisi )

Uretim Siiresi = (siparis cevrimi) * (sevkiyat - siparis aralidi)

{ort.glinlik siparig
talep } tasima 1+(sevkiyat- araligi) emniyet
TKS = (siresi) * + (katsayisi)
(konteynir (glinllik tasima sayisi)
kapasitesi)

NOT: Hesaplamalarda tim kusurlu sayilar tam sayiya gevrilir
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3. Ornek Uygulama

tagima siiresi = {[ 0.4 giin]} = 1 giin
giinlitk tagima sayisi = 6 kez

sevkiyat — siparig aralif = 2 arahk

ortalama giinliik talep = 100 parca

konteynir kapasitesi = 5 parga’

emniyet katsayisi = 0.0

TKS = 100/ 5 * (1*(1+ 2/6)] + 0.2}

=14
giinliik tagima sayisinin 8 kez oldugu durumda : TKS=11.5=12
konteynir kapasitesinin 10 parga old. durumda : TKS=7
Emniyet katsayisinin 0.05 oldugu durumda : TKS=11
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